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Numerosos estudios realizados en diferentes países coinciden en afirmar la 
importancia que para el crecimiento económico de ellos tienen las pequeñas y 
medianas empresas, PYMEs.  De lo anterior se puede inferir la importancia de 
determinar una metodología que permita diseñar un plan para el desarrollo de 
competencias que lleven al mejoramiento de la gestión del nivel directivo de estas 
empresas.  Este trabajo pretende definir las competencias que requieren estos 
directivos y plantear metodologías para su desarrollo, desde un enfoque 
conductual, a partir de la caracterización de las que están presentes en la 
empresas analizadas, mediante la utilización de metodologías como son la 
entrevista de eventos conductuales y la metodología START, que recoja la 
información de los directivos de las empresas involucradas.   
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 Numerous studies in different parts of the world, have outlined the importance of 
relatively small and medium-size enterprises, also known as PYMEs, for the 
economic growth and further development of their countries. Based on them, it can 
be affirmed that the fact of implementing a proper methodology which permits to 
design a plan for the development of competencies that enhance the managerial 
processes taking place within these enterprises, is extremely relevant. That’s why 
this academic paper looks forward to defining the competencies required by 
managerial members of these institutions for, subsequently, to propose 
methodologies for their development, from a behavioral approach, which 
allows their adequate and rapid consolidation. These two objectives are going to be 
fulfilled through the information registered from the institutions leaders’ interviews 
and the START methodology, respectively.  
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Introducción 
Es innegable la importancia que tienen las pequeñas y medianas empresa en el desarrollo de los 
países. “El papel de las pequeñas y medianas empresas (PYME) en las economías de la OCDE 
sigue siendo crucial para fortalecer el desempeño económico, especialmente a la luz de la 
reciente desaceleración del crecimiento económico. Las PYMES representan más del 95% de 
las empresas de la mayoría de los países de la OCDE y generan más de la mitad del empleo del 
sector privado” (OECD 2002 p.7).   Existen estudios donde se menciona que “Las pequeñas y 
medianas empresas (pymes) desempeñan un papel fundamental en la economía, especialmente 
por su contribución a la generación de empleo y al desarrollo de la comunidad donde se ubican” 
(Ayyagari, M., et.al., 2007, pag.416., Franco,M., Urbano, D., 2010, p.79).  En Colombia otros 
estudios refieren que “Las cifras de numerosos países exitosos son concluyentes: el notable 
desempeño de las economías del sudeste asiático en las últimas décadas, por ejemplo, se apoyó 
firmemente en las pequeñas y medianas empresas, las mismas en las cuales se basó el logro de 
las altas tasas de crecimiento del PIB y de las exportaciones, el aumento del empleo, la mejor 
distribución del ingreso, así como el estímulo al ahorro y la inversión. En estos países, todos 
grandes exportadores en la actualidad, más del 60 por ciento de sus ventas al exterior se origina 
precisamente en las Pymes” (FUNDES Rodriguez, 2003  p XVII). Un estudio reciente de la 
Fundación Bavaria, Failure Institute, el Grupo Sura y Universidad del Rosario (2015), concluye 
que el fomento al emprendimiento es fundamental para promover la creación de nuevos 
negocios, pues genera empleo, desarrollo, crecimiento económico y ventajas competitivas , 
especialmente en las economías emergentes.  
Sin embargo, de acuerdo con estudios realizados por la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB 
2009), se encontró que, pasado el primer año después de la creación, únicamente sobrevive el 
55% de las empresas creadas, para el segundo año queda un 41% de los emprendimientos, al 
tercer año ya solo sobrevive el 31% y, llegado el cuarto año, queda un 23% de los 
emprendimientos, lo cual evidencia que en las últimas décadas el comportamiento de la 
generación y el fracaso empresarial se han mantenido. 
El informe “Causas de la Liquidación de Empresas en Bogotá”, realizado por la Cámara 
de Comercio (2009 p 5), establece “que el principal factor que lleva a la liquidación de 
una empresa es la brecha que existe entre el conocimiento del negocio, del producto o 
servicio, en comparación con el menor conocimiento sobre la forma como se administra 
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una empresa y la forma como se hace la gestión del mercado, de los clientes y de los 
proveedores"  
“Los emprendedores exitosos han demostrado habilidades de planeación, herramientas 
asertivas de comunicación, manejo de relaciones interpersonales, conocimientos de 
gestión, capacidad de resolver problemas y liderazgo” (Brooks, 2015).  
Como se puede apreciar en lo planteado en los anteriores documentos, el éxito de los 
directivos de las pequeñas empresas evidencia estar básicamente centrado en el 
desarrollo de competencias que les permiten el mejoramiento de su gestión garantizando 
así la supervivencia y el crecimiento de sus organizaciones. 
 
Planteamiento del Problema 
El informe mencionado “Causas de la Liquidación de Empresas en Bogotá”, de la Cámara de 
Comercio de Bogotá (CCB 2009 p. 12), identificó “que en la mayoría de los casos los 
microempresarios no cuentan con capacitación y conocimiento en los temas administrativos….”. 
“La falta de formación en gestión empresarial de los dueños o administradores, que en muchos 
casos no cuentan con experiencia empresarial previa y no buscan personal calificado” (CCB 2009 
p. 15). Se menciona también que en las diferentes organizaciones es muy frecuente encontrar a 
nivel directivo funcionarios que, o no tienen un nivel de educación profesional, o son profesionales 
de diferentes disciplinas que en su formación no incluyen aspectos administrativos, es decir, son 
demasiado técnicos lo cual les dificulta desarrollar su gestión gerencial de forma tal que se 
obtenga el éxito esperado. “Contrario a lo que se cree se destaca el hecho de que más del 70 
por ciento de los gerentes de las Pymes en Colombia han realizado es tudios superiores” 
(FUNDES Rodríguez 2003 p.18).  Esto es especialmente crítico en las pequeñas y 
medianas empresas donde los directivos frecuentemente son empresarios empíricos que 
a partir de una genial idea han logrado consolidar sus empresas.  La situación puede 
tornarse más grave si tenemos en cuenta que la gran mayoría de los directivos de esas 
empresas pertenecen al entorno familiar de los dueños y no poseen tampoco una 
formación que les permita gestionar sus áreas de desempeño con probabilidades de 
éxito. “Así mismo se destaca que, 4 de cada 5 empresas que registran crecimiento en el 
número de empleados, recurren a los amigos o familiares para obtener mano de obra” 
(CCB 2009 p. 26). 
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«En general, el gerente y/o el dueño de la Pyme es una persona que tiene un excelente 
conocimiento de su oficio, de allí surge la idea de crear su empresa, al frente de la misma 
se dedica a la administración, sin embargo, en la mayoría de los casos sus habilidades 
de gestión se limitan a lo aprendido a través del quehacer en su empresa. Por su carácter 
informal, el gerente de la Pyme busca establecer relaciones que se basen en la 
confianza, por lo que este tipo de negocios en la mayoría de los casos es de carácter 
familiar.» (FUNDES Rodríguez, A. 2003 p. 18) 
“Del nivel directivo de las organizaciones siempre se esperan resultados de excelencia 
pero poco se sabe qué características deben tener estas personas en cuanto a 
competencias que puedan estar vinculadas con el éxito en su gestión empresarial” 
(Cavallaro, 2004  p 4). 
Académicos de diferentes partes del mundo (Alles,M., Zarifian,P., Mertens,L., Boyatzis, 
R., Spencer & Spencer, Levy- Leboyer, C.) se han preocupado por identificar esas 
características y es así como aparece el concepto de competencia hacia mediados del 
siglo pasado, inicialmente en Inglaterra y Francia, posteriormente en los Estados Unidos 
y hacia los años 80s en algunos países de Latinoamérica, como México, Brasil y 
Argentina.  
En Colombia, a finales de los años 90s (1997), se empieza a incorporar el concepto de 
competencia laboral, principalmente derivada de los resultados de la asesoría del 
gobierno Británico, solicitada por el gobierno Colombiano y desarrollada inicialmente por 
el SENA y, posteriormente por la ESAP.  Entidades a las cuales se les delegó el análisis 
y el establecimiento de normas de competencia laboral, orientada principalmente a 
modificar los Planes y Programas de la formación profesional.   Mediante la creación de 
las Mesas Sectoriales (en las cuales el presentador de este trabajo participó en la 
creación de la Mesa Sectorial de Recursos Humanos), se vinculó a todos los sectores 
productivos y académicos para la identificación y establecimiento de las Normas 
Técnicas de Competencia Laboral.  La participación en estos proyectos fue lo que le 
generó al maestrante la inquietud por el tema de profundización propuesto en el presente 
trabajo de grado, derivado de la importancia del complemento actitudinal de las 
competencias y su importancia en el desempeño de los niveles de dirección de estas 
empresas.  
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Proponer una metodología para el desarrollo de competencias clave que inciden en el 
mejoramiento de la gestión del nivel directivo de las pymes de Bogotá, desde un enfoque 
conductual. 
Objetivos específicos: 
1. Establecer la relación teórica y conceptual de las competencias, desde un enfoque 
conductual, especialmente aquellas que estén relacionadas con la gestión del nivel 
directivo de la pymes. 
2. Caracterizar las competencias conductuales presentes en los niveles directivos de 
las pymes y que inciden en su gestión. 
3. Estructurar y proponer una metodología que plantee acciones para el desarrollo de 











El propósito de este estudio tiene por objeto, responder a la siguiente pregunta: 
¿Cuáles competencias, desde un enfoque conductual, se deben desarrollar 








El estudio mencionado, realizado por la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB 2009 p.12), 
muestra que en la mayoría de los casos analizados sobre las causas de desaparición de la 
pequeñas y medianas empresas, se identificó que los empresarios pyme no cuentan con 
capacitación y conocimiento en los temas administrativo y financiero y no tienen acceso a 
información estratégica del entorno y del sector económico en el que desarrollan su actividad. La 
baja competitividad de las pequeñas y medianas empresas (Pymes) en Bogotá y su consecuente 
poco tiempo de sobrevivencia, como lo indica el estudio, está directamente relacionado con 
deficiencias en la gestión del nivel directivo de ellas y consecuentemente con un bajo nivel de 
desarrollo de competencias, aun cuando de acuerdo con otro estudio, el realizado por FUNDES 
(Rodríguez, A. 2003 p.18) en relación con el nivel educativo, el 56 por ciento de los empresarios 
han adelantado estudios universitarios, el 16 por ciento de postgrado, el 12 por ciento han llegado 
al nivel técnico, otro tanto cuenta con educación secundaria y el 2 por ciento con educación 
básica primaria, pero el estudio no evidencia un análisis del desarrollo de las competencias que 
inciden en el desempeño exitoso de los directivos en estas empresas. 
 
Por otra parte, (Tolentino A., 1998) destaca que “El empresario competente es uno de los 
requisitos más importantes para el éxito de una pequeña empresa, tal vez el más importante de 
todos. El rendimiento global de la compañía dependerá fundamentalmente de las actitudes, 
decisiones y acciones del empresario – gerente.”  
 
Como se puede apreciar entonces, no solo el nivel de escolaridad es el que marca las 
características de éxito del nivel directivo de las organizaciones, sino que estas tienen como 
referente común el desarrollo de competencias, entendidas ellas como la formación, los 
conocimientos, habilidades y destrezas que le permiten a una persona desempeñar una actividad 
apropiadamente. 
 
Por lo anterior el propósito de este trabajo es precisamente el, que a partir de la utilización de 
instrumentos generalmente aceptados, proponer una metodología para el desarrollo de esas 
competencias, que llevarán a los directivos de las pequeñas y medianas empresas a “estar 
adecuadamente educados y lograr convertirse en verdaderos gerentes profesionales” para 
beneficio de sus propias organizaciones (Amsden, A., mencionada por Misas, G. 2002) 
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La justificación de este trabajo cobra especial importancia si se tiene en cuenta que el gobierno 
nacional sancionó la ley 1450 del 16 de Junio de 2011, “por la cual se expide el Plan Nacional de 
Desarrollo 2010-2014”, en el que se fijan los parámetros (capítulo III) para el Crecimiento 
sostenible y la competitividad.  En su parte B, este capítulo establece los lineamientos para la 
Competitividad y el crecimiento de la Productividad, que en su primera parte habla del “desarrollo 
de competencias y formalización para la prosperidad”. En esta parte el PND nos recuerda que se 
pretende lograr 
”una formación de capital humano soportada en la pertinencia, que apunte al 
desarrollo continuo de las competencias y que genere espacios de articulación, 
coordinación y diálogo permanente entre el sector educativo y el sector productivo, 
permitirá a la población ser más competente y competitiva para alcanzar los objetivos 
de cerrar las brechas e impulsar el desarrollo nacional.  
 De acuerdo con lo anterior, el país profundizará el proceso de fortalecimiento del 
enfoque de competencias….”  Y continúa: “La formación de capital humano basada 
en el mejoramiento de la calidad, la pertinencia y el desarrollo de las competencias 
tiene el propósito de disminuir las brechas para que los colombianos en general 
puedan ser ciudadanos con las competencias necesarias que les demanda el mundo 
de hoy…” 
 
Este trabajo se justifica entonces, no solamente por los resultados de las estadísticas del 2009 
de la Cámara de Comercio de Bogotá sobre el fracaso empresarial a nivel de pymes, y los otros 
estudios ya mencionados, sino que también en mediciones internacionales como la Encuesta 
Mundial de Gestión - World Management Survey – WMS realizada en Junio de 2014 por 
London School of Economics, Banco Mundial, Departamento Nacional de Planeación (Colombia), 
Colombia aparece con una baja calificación en la calidad de la gerencia aún comparada con 
América Latina. 




La anterior afirmación se ve reforzada con los planteamientos de académicos como el profesor 
Gabriel Misas Arango (2002) quien en su libro “La ruptura de los 90: del gradualismo al colapso”, 
hace un análisis comparativo del proceso de industrialización sustitutiva de importaciones (ISI) 
en América Latina, con el desarrollo industrial, coincidente en tiempo, del sudeste asiático 
especialmente el de Corea.  
Menciona Misas (2002), que “un factor que diferencia la experiencia latinoamericana de la vivida 
en el sudeste asiático es el papel jugado por la gerencia profesional y la calidad de los recursos 
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humanos involucrados en el proceso de industrialización. En Corea, continua Misas citando a A. 




El enfoque metodológico de este trabajo es cualitativo, por cuanto tomando el concepto de Taylor 
y Bogdan (1992), el objetivo de la investigación cualitativa es el de proporcionar una 
metodología de investigación que permita comprender el complejo mundo de la 
experiencia vivida desde el punto de vista de las personas que la viven. Por lo 
anterior, se estudiará la gestión de los niveles directivos de las empresas, con base en el 
análisis de casos de pequeñas y medianas empresas seleccionadas de Bogotá, ya que 
siguiendo nuevamente a Taylor, S.J. y Bogdan, R.(1992) citados por Rodriguez G., et al. 
(1996), podemos considerar en un sentido amplio, la investigación cualitativa como aquella que 
nos permite producir datos descriptivos: a través del análisis de las propias palabras de las 
personas, habladas o escritas, y la conducta observable. Por tal motivo, los propósitos del trabajo 
se abordarán desde una perspectiva empírico-analítica, a la luz de teorías, conceptos y 
experiencias reportadas en la bibliografía científica y académica en temas de competencias 
conductuales y su impacto en la gestión empresarial, y descriptiva por cuanto se presentan los 
casos reportados en los resultados del análisis de las entrevistas de eventos conductuales a 
directivos de Pymes. 
 
Marco Conceptual  
En la determinación del marco conceptual de las competencias desde un enfoque conductual se 
tuvieron en cuenta los conocimientos, las habilidades, las destrezas, los valores individuales y 
corporativos, los resultados esperados y las evidencias de calidad requeridas y el campo de 
aplicación de la competencia (contexto). 
Para la definición de las competencias clave de los directivos se analizaron estudios sobre las 
características de éxito a nivel gerencial realizados por investigadores. Para la estructuración de 
la metodología de desarrollo de las competencias, se tuvieron en cuenta las competencias clave 
identificadas y los programas de capacitación considerados como mejores prácticas para lograr 
el desarrollo de dichas competencias en los directivos de las empresas seleccionadas.  
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Para la realización de este trabajo, entonces, se revisaron y analizaron, algunos de los principales 
conceptos y teorías sobre competencias, con el propósito de identificar aquellas cuyas 
características tienen mayor incidencia en los resultados de la gestión de los directivos en las 
empresas pequeñas y medianas.  Para esto se realizó un muestreo intencional donde se 
pudieran contrastar los principios de la teoría de las competencias con las prácticas desarrolladas 
y vivenciadas en las empresas a partir de la utilización de metodologías mencionadas, como son 
la de la entrevista de eventos conductuales y la metodología START, que permiten recoger la 
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1.  Marco teórico 
 
1.1 Conceptos sobre competencias 
 
El concepto de Competencias surge a fines de la década de los sesenta con cierta fuerza en los 
países industrializados, sobre todo en aquellos que venían presentando mayores problemas para 
la articulación del sistema educativo con el productivo, como respuesta a la búsqueda de una 
técnica para mejorar la coordinación entre los sistemas de educación-formación, y las 
necesidades concretas del mundo laboral. Esta situación obligó a modificar la estructura de los 
mercados de trabajo, la gestión, y la organización de los sistemas productivos. (Mertens, 1996) 
“El hecho de que el ser humano esté considerado como el factor decisivo en la operación exitosa 
de cualquier organización no necesita ser cuestionado. Cualquier organización de alto 
rendimiento está relacionada directamente con el desempeño de las personas de alto 
rendimiento. La selección de empleados talentosos - (con altos potenciales y de alto rendimiento) 
que sean capaces de llevar a cabo la visión de la organización, la misión y cumplir los objetivos, 
es fundamental para la empresa, así como la capacidad de la compañía para crear una cultura 
de apoyo para estas personas. La pregunta es todavía vigente ¿Qué característica le da a los 
trabajadores la oportunidad de mantener con éxito su posición en la empresa? ¿Hablamos de las 
habilidades, conocimientos, talento y compromiso de los empleados? Esta cualidad humana se 
llama competencia” (Skorková 2016).   
El énfasis contemporáneo en las competencias refleja entornos que cambian rápidamente, que 
requieren habilidades que se extienden más allá de los límites de cualquier trabajo y que indican 
la capacidad de los individuos para adaptarse y aprender (Getha-Taylor, H. et al. 2013) 
Hacia finales del siglo pasado surgen movimientos importantes orientados al mejoramiento de la 
gestión empresarial con el desarrollo de conceptos como el servicio (1980) y la gestión de la 
calidad (1990) con la implementación de las normas ISO, los cuales han ido evolucionando hacia 
la gestión de recursos y capacidades (Barney, 1991), gestión del capital humano (Drucker, 1998), 
gestión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), hasta llegar al concepto que actualmente 
se está desarrollando, o sea el enfoque de la gestión basada en competencias, el cual ha 
continuado evolucionando en la medida que investigaciones recientes aportan nuevos conceptos 
y marcos teóricos sobre el tema (Prahalad y Hamel, (1990); Spencer, (1993); Levy- Leboyer, 
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(1997); Mertens, (1996): Goleman, (1999); Le Boterf, (2000); Zenger y Folkman, (2002); Saracho, 
(2005).  
En el documento “El enfoque de competencia laboral: manual de formación” (Vargas, F. et al 
2001) se menciona que, con la llegada de la “revolución Industrial” el trabajo humano cobra una 
significativa importancia tanto social como económica, pero se le daba mayor importancia al 
músculo que al cerebro, pues el ser humano era considerado una extensión de la máquina, ya 
que su trabajo estaba subordinado a la rapidez de la tecnología utilizada en la maquinaria. Esto 
condujo a autores como Frederick Taylor y posteriormente a Henry Ford, a diseñar sistemas de 
administración basados en “principios científicos”, que desarrollaron una especialización del 
trabajo hasta llevarlo a la realización de un número limitado de tareas. Esto condujo a una 
desvalorización del conocimiento y el saber desarrollado con la formación y la experiencia. 
David McClelland (citado por Pulido y Príncipe 2003, p 3) inicia el concepto de Competencia en 
1973 en el ahora famoso artículo “Midiendo la Competencia en lugar de la Inteligencia” 
(McClelland, 1973), en el que incidía sobre la necesidad de determinar predictores del 
desempeño en el trabajo o del éxito futuro en la vida, que sean mensurables y consistentes en el 
tiempo. Por qué los hasta ese momento utilizados para medir la inteligencia eran buenos 
predictores pero en los ambientes educativos. Pero más allá de los conocimientos y la 
experiencia es necesario conocer cuáles son las conductas y habilidades que se requieren para 
el desempeño exitoso de un cargo. 
Para Boyatzis, R. E. (1982) el desempeño efectivo de un trabajo es el logro de resultados 
específicos requeridos por el trabajo a través de acciones específicas, manteniendo o siendo 
coherente con políticas, procedimientos y condiciones del entorno organizacional. Basado en ello 
propuso una definición explícita del concepto de competencia como “las características de fondo 
(subyacentes) de un individuo que guardan una relación causal con el desempeño efectivo o 
superior en el puesto” (citado por Leonard Mertens 1996 p 69). 
Marelli (2000) citada por Vargas, F. et al (2001) define la competencia como “una capacidad 
laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir los  
resultados deseados por la organización. Está conformada por conocimientos, habilidades, 
destrezas y comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la organización 
alcance sus metas y objetivos”. Y agrega que son: “capacidades humanas, susceptibles de ser 
medidas, que se necesitan para satisfacer con eficacia los niveles de rendimiento exigidos en el 
trabajo”.  
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Es decir que la conceptualización de competencia se puede inferir a través del análisis de autores 
que han estudiado el tema.  Por ejemplo, para Claude Lévy-Leboyer, quien analiza 
etimológicamente el concepto, existen dos verbos “competer” y “competir” derivados del mismo 
verbo latino: “compêtere”; cuyo significado original de “ir una cosa al encuentro de otra”, 
“encontrarse”, “coincidir” se transformó en “corresponder a”, “ser propio de”; y a partir del siglo 
XV, en español, “competer” vino a significar “pertenecer a”, “incumbir”, dando lugar al sustantivo 
“competencia” y al adjetivo “competente” para indicar “apto”, “adecuado”. 
 
En cuanto al concepto de competencia laboral existen múltiples definiciones: 
 Capacidad efectiva (real y demostrada) para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral 
plenamente identificada (Vargas 2005).  
 Capacidad de movilizar e integrar saberes y habilidades en el momento oportuno, para resolver 
un problema, sin necesidad de consultar reglas básicas ni de preguntarse sobre las 
indicaciones de tal o cual conducta (Le Boterf 2001). 
 Comportamientos observables que se traducen en resultados que contribuyen tanto al 
cumplimiento de la misión y de los objetivos organizacionales como al éxito profesional en el 
desempeño de un oficio o de un empleo (Zarifian 2000). 
De lo anterior se desprende que no es fácil identificar y evaluar las competencias en un contexto 
empresarial determinado, si estas no son puestas en práctica en una actividad observable, de 
ahí la importancia del análisis a través de entrevistas estructuradas de eventos conductuales. Lo 
cual nos permitirá determinar aquel comportamiento clave que resulta diferenciador entre los 
directivos que tienen éxito en su gestión y los que no lo tienen, articulando este con la realidad 
organizacional puesto que las empresas requerirán de estos comportamientos (competencias) 
para el logro de sus objetivos estratégicos. 
 
1.2. Modelos para determinar las Competencias 
Existen distintos modelos para determinar las competencias, de los cuales se abordarán 
los tres más utilizados. Sin embargo, cabe señalar, que no existe un método único para 




- 13 - 
1.2.1  Modelo Conductual  
Se centra en las personas con desempeño superior, es decir, se orienta hacia aquellos 
trabajadores que hacen bien su labor y que sus resultados son los esperados por la empresa. En 
este tipo de análisis las competencias clave tienen una decisiva influencia en el desarrollo del 
puesto de trabajo y en el funcionamiento de la organización, ya que buscan el elemento central 
de la competencia, cual es el resultado exitoso. (Mertens, 1996) 
Para algunos autores el concepto de competencia (mencionado por Becerra, M. y Campos, F. 
2012  p 6) está definido como: 
“Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado”. (Mertens, 1996, p. 61) 
“Característica subyacente en una persona que está causalmente relacionada con la actuación 
exitosa de un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982 citado en HayGroup, 1996, p. 28)  
“Competencia es una característica subyacente de un individuo que está causalmente 
relacionada con un estándar de efectividad y/o performance superior en un trabajo o situación” 
(Spencer y Spencer, 1993, p.122).  
Dicho modelo integra además el concepto de desempeño sobresaliente, el que supone la 
realización de una determinada tarea de forma superior, buscando identificar los atributos de los 
trabajadores más exitosos a través de la investigación educativa. (CIDEC, 2000) 
1.2.2  Modelo Funcional 
Tal como se mencionó en el planteamiento del problema, en Colombia, a finales de los años 90s 
(1997), se empieza a incorporar el concepto de competencia laboral, principalmente derivada de 
los resultados de la asesoría del gobierno Británico, solicitada por el gobierno Colombiano y 
desarrollada inicialmente por el SENA y, posteriormente por la ESAP. 
La teoría del análisis funcional está basado en la escuela de pensamiento funcionalista de la 
sociología y se aplicó como filosofía básica del sistema de competencia laboral en Inglaterra. 
Tuvo sus orígenes en la revisión y adecuación de los sistemas de formación y capacitación que 
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Para este modelo el concepto de competencia es definido como:  
“Capacidad real que posee el individuo para dominar el conjunto de tareas que configuran la 
función en concreto” (Maisselot, 2005, pág. 78) 
“Conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarias para que el empleado pueda 
desarrollar un conjunto de funciones y/o tareas que integran su ocupación”. (Fernández, 2005, 
pág.34) 
El caso más representativo de aplicación del modelo funcional al marco de las competencias, es 
el sistema nacional de competencias laborales del Reino Unido (National Vocational 
Qualifications, NVQ), desarrollado a partir del documento básico que en 1980 dio origen a la 
Nueva Iniciativa de Capacitación, que centra sus esfuerzos en la descripción de productos y 
resultados frente a la descripción de procesos (Mertens, 1996) 
1.2.3  Modelo Constructivista  
Este modelo parte del análisis de las relaciones existentes entre los grupos y su entorno y entre 
la formación y el empleo. Para identificar y describir competencias se toma como referencia, tanto 
a las personas con sus posibilidades y objetivos laborales, como al entorno socio-laboral con el 
que se relacionan.  
La competencia se construye, no sólo a partir de la función que emerge del mercado, sino que 
es la única que entrega una importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades. Plantea 
que las competencias se desarrollan a través de aprendizajes que se dan ante las disfunciones, 
incluyendo a la población menos competente. Además parte de la premisa que la participación 
de los individuos se da en la discusión y comprensión de los problemas, ya que ésta resulta 
crucial para identificar disfunciones en la organización y poder generar la norma estándar. 
(Mertens, 1996, citado en Novik y Gallart, 1997.)  
 
En resumen los tres enfoques centran la competencia de acuerdo a:  
 Normas de competencia (Funcionalista) que se centra en los requerimientos de la 
ocupación.  
 Mejor desempeño (Conductista) que centra la competencia en las cualidades de la 
persona.  
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 Lo que la persona es capaz de hacer (Constructivista) que se centra en las actitudes y la 
conducta asociadas con el conocimiento, habilidad y destrezas en conjunto.  (Becerra, M. y 
Campos, F. 2012 pp.18-19).   
Para el caso de nuestro estudio, enfocaremos el análisis en las competencias conductuales 
teniendo en cuenta los conceptos de los autores mencionados anteriormente. 
1.3  Gestión Empresarial 
En el planteamiento del problema se estableció como propósito de este estudio el proponer una 
metodología para el desarrollo de competencias conductuales que permitan el mejoramiento de 
la gestión del nivel directivo de la Pymes, por lo que se hace necesario ampliar la 
conceptualización sobre la gestión empresarial con el fin de poder articular este concepto con el 
de competencias identificadas como claves para lograr un mejor desempeño. 
Es así como, entre muchas otras, se puede definir la Gestión Empresarial como aquella actividad 
empresarial que a través de diferentes actores especializados, como son los gerentes, los 
directores, consultores, entre otros, y de las acciones realizadas por ellos, que se busca mejorar 
la productividad y la competitividad de una empresa o de un negocio. Es decir la finalidad de la 
gestión empresarial es que la empresa sea viable económicamente. “Es sólo a través de una 
gestión eficaz que las empresas logran el desarrollo y ejecución de sus políticas de negocio y 
estrategias para maximizar sus beneficios y ofrecer a sus clientes los mejores productos y 
servicios” (Menguzzato, M. citada por Garzón, C.M.2011) 
Chaves, N. (2012 p.142, citando a Llopis, (2001)) menciona que, entre los objetivos de las 
ciencias administrativas se encuentra el concentrar su atención en el estudio del comportamiento 
humano y su rendimiento, porque se ha confirmado que el éxito de una empresa descansa en 
las actividades desarrolladas por las personas y su gran aportación de valor de este elemento a 
la organización.  
“Las empresas que hayan aprendido a evaluar y a desarrollar las competencias de su personal 
estarán más capacitadas para afrontar los continuos retos del entorno. Por ello, se procura 
establecer opciones que fortalezcan el talento de cada miembro de una empresa, a fin de tener 
desempeños que se vean reflejados en el logro de objetivos eficientemente” (Chaves, N. 2012 p. 
142. 
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En línea con lo anterior Mertens (1996 p.7) establece que “un componente importante de la 
arquitectura interna de la empresa es la competencia del factor humano, esto es, la contribución 
que son capaces de desarrollar las personas para alcanzar determinados objetivos” 
Desde tiempo atrás y especialmente en los últimos años ha sido preocupación de las 
organizaciones el mejoramiento de la gestión para ser más competitivos, lo cual se ha convertido 
en tema de estudio en muchas universidades y especialmente en los programas de 
administración, principalmente relacionado con “la identificación de los factores que generan 
liderazgo en las organizaciones y dado que las empresas están formadas y dirigidas por seres 
humanos, la comprensión y desarrollo de este liderazgo están generalmente asociados a 
cualidades y habilidades de las personas en cuestión” (Páez G., Iliana 2014 et al p. 79) 
1.4  Identificar las Competencias 
Las competencias directivas como medio para perfeccionar las habilidades para un mejor 
desempeño profesional constituyen el punto central del debate actual sobre lo que hacen las 
organizaciones para conseguir el crecimiento y desarrollo profesional y personal de sus miembros 
(Popescu y Popescu, 2012 citado por Serrano, G. 2017 p.209) 
Las funciones y responsabilidades que las actuales organizaciones demandan al directivo 
supone trabajar sobre tres dimensiones perfectamente complementarias y absolutamente 
interconectadas: la gestión de uno mismo, la gestión de los demás y la gestión de la propia 
actividad (González, R. sin fecha). Generalmente los directivos se enfocan en la tercera 
dimensión porque como se dijo antes es lo que mejor saben hacer y por lo cual crearon su 
empresa. 
Este trabajo pretende precisamente identificar aquellas competencias de los directivos 
relacionadas con la gestión de sí mismos y la gestión de los demás, proponiendo una 
metodología para el desarrollo de las competencias conductuales relacionadas con estas 
dimensiones. 
Para determinar las competencias se utilizan diferentes métodos como los descritos por Levy-
Leboyer (1997 p. 68) que se presentan a continuación: 
Observación- Se usa cuando se trata de hacer el análisis de las competencias requeridas por 
puestos relativamente simples. Implica la observación mientras el trabajador realiza sus tareas y 
se registra la descripción de ellas, relacionando detalladamente la frecuencia y el tiempo que se 
dedica a cada una de las tareas, pero resulta poco aplicable para cargos de alto nivel. La 
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desventaja es que la simple observación no permite obtener información sobre la dificultad de 
una u otra tarea y sobre la importancia de ella. 
Autodescripción- La persona que desempeña el puesto describe las actividades a medida que 
las va desarrollando. Tiene la ventaja que cuando por la observación no se ve o no se comprende 
bien una tarea, al describirla el propio ejecutor queda más clara la descripción. También es una 
ventaja que cuando hay varias personas que ocupan el mismo cargo al describir las actividades 
cada uno de los ocupantes, se pueden hacer comparaciones entre descripciones diferentes. 
Entrevistas- Pueden ser no estructuradas, lo cual es más recomendable, por cuanto al no tener 
una lista de preguntas predeterminadas se puede abordar el contenido de las actividades en la 
medida que se presentan. El entrevistador debe estar entrenado para realizar la entrevista y así 
poder recoger toda la información disponible. Con este método se puede obtener no solo la 
descripción de las tareas que realiza la persona sino también se obtiene información sobre 
aquellos aspectos de su trabajo que considera importantes y de aquellas actividades que le 
resultan agradables y las que no lo son tanto. 
Cuadrícula de Kelly-  Parte de la idea que cada quién percibe las cosas de manera diferente de 
acuerdo con conceptos personales que determinan su comportamiento y la manera cómo percibe 
y explica el comportamiento de los demás. En el análisis de cargos precisa los conceptos que 
diferencian los buenos comportamientos de los malos, o los buenos empleados de los mediocres. 
Eventos Conductuales- Se solicita al entrevistado que relate situaciones en las que haya 
enfrentado un problema difícil o haya realizado exitosamente un trabajo y evidenciar su actuación 
y los resultados obtenidos. Es necesario que se haga una descripción completa, detallada y 
puntual del objetivo de la actividad que generó el evento y de lo que la persona hizo o no hizo y 
que debió haber hecho. La evaluación de los comportamientos se realiza a través de un análisis 
del discurso y se logra así tener un conjunto de comportamientos involucrados, caracterizándolos 
mencionando su frecuencia e importancia.  
Es también conocido como el método de los Incidentes Críticos donde se trata de recoger los 
incidentes considerados como críticos o muy importantes para lograr el objetivo de las actividades 
descritas. Es necesario que estos incidentes hayan sido realmente observados de tal manera 
que las consecuencias de los diferentes comportamientos adoptados puedan ser evaluados.  La 
información sobre el incidente debe ser completa y la descripción detallada de lo que la persona 
hizo o dejó de hacer y que debería haber hecho. 
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Levy-Leboyer (1997, págs. 44-45), destaca el estudio que hizo Boyatzis (1982) en el cual analizó 
más de 2000 gerentes que ocupaban 43 puestos diferentes en 21 empresas estudiadas en el 
cual se utilizó una metodología basada en el análisis de acontecimientos descritos por los propios 
mandos, bajo la forma de acontecimientos del comportamiento que se basa en el análisis de 
incidentes críticos, que como se menciona anteriormente tiene la misma base conceptual de la 
entrevista de eventos conductuales utilizada en nuestro estudio. 
1.4.1  Métodos para evaluar las competencias individuales  
Siguiendo nuevamente a Levy-Leboyer (1997) quien plantea hacer la evaluación a partir de tres 
categorías de características individuales que son las aptitudes, los rasgos de personalidad y las 
competencias y clasifica también los instrumentos para identificarlos en tres categorías: signos, 
muestras y referencias las cuales se detallan a continuación. 
Los signos que se obtienen por medio de test abstractos que corresponden a dimensiones 
psicológicas identificadas, que evalúan aptitudes y rasgos de personalidad.   
Los test deben presentar resultados constantes y ser independientes de la persona que los aplica. 
Los test más útiles en el contexto de la medición de las competencias son aquellos que miden la 
inteligencia general, es decir, la aptitud para identificar un problema, para analizarlo y para utilizar 
este análisis a fin de resolverlo eficazmente (Levy-Leboyer 1997 p.77) 
“Su calidad se debe a los estudios métricos y metodológicos que garantizan su significado y está 
probada por los índices de fidelidad y de homogeneidad que los acompañan” (Levy- Leboyer 
1990 citada por Levy-Leboyer 1997 p.78). 
Las muestras que son ejercicios que se diseñan lo más parecidos a la realidad profesional del 
entrevistado. Se construyen de tal manera que se pueda evaluar objetivamente las competencias 
puestas en práctica en tareas específicas que requieren su desarrollo. También son llamados 
Test de Situación porque son situaciones simplificadas, en tiempo reducido y que son lo más 
parecido a las actividades profesionales clave del cargo a ocupar. 
Las referencias están relacionadas con cualquier información de comportamientos pasados que 
permitan predecir comportamientos futuros. “Las nuevas competencias aunque no existieran en 
el pasado pueden ser adquiridas desde el momento que el individuo posee las cualidades 
necesarias y tiene acceso a las experiencias adecuadas” (Levy-Leboyer 1997 p.84)                              
Los Centros de Evaluación (assessment centers) Se aplican principalmente a personal con 
mando. Están destinados a evaluar el potencial, las cualidades e incluso las capacidades de 
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desarrollo individual a fin de tomar decisiones de contratación interna o externa y para la gestión 
de la carrera profesional.   
La parte fundamental de los centros de evaluación consiste en definir las dimensiones que serán 
medidas y que deben permitir juzgar las cualidades de dirección de los mandos examinados. La 
validez predictiva de los centros de evaluación es indiscutiblemente elevada y está atestiguada 
no solo por las cifras citadas en las diferentes investigaciones sino también por su éxito entre 
especialistas y empresas (Woodrufe 1993 citado por Levy-Leboyer 1997 p.87) 
 
1.4.2  Competencias Gerenciales  
Para que este modelo de competencias gerenciales funcione, se necesita que las personas, los 
líderes empresariales, dispongan de unas competencias básicas en lo personal, o sea un 
conjunto de valores, creencias, actitudes, modos de reacción y de acción, que se denominan: el 
Espíritu Empresarial (Varela y Bedoya 2006) 
Las competencias gerenciales corresponden a capacidades, habilidades y saberes usados por 
directivos, para resolver situaciones propias de la dirección y coordinación organizacional (Duarte 
D. (2013), citando a Gutiérrez, (2010)), que ligadas a su formación, actuación, actitudes, 
personalidad y filosofía de trabajo, caracterizan profesionalmente a un directivo (Castellanos, 
2002, pág. 102). 
Pulido y Principe (2003) indican que a lo largo de más de 30 años se han realizado estudios sobre 
las competencias y las más estudiadas son las Competencias Gerenciales, las cuales abordan 
una amplia gama de funciones de alta responsabilidad. Mencionan que Spencer, Lyle M.; Singe 
M. Spencer en su libro Competence at Work, Models for Superior Performance (1991) han 
definido ponderaciones para las competencias requeridas, independientemente del rol, las 
particularidades de la organización y de su coyuntura. En tal sentido, estas competencias 
significan un criterio de base para evaluar competencias generales en gerentes, por lo que se 
toman como referencia en el presente trabajo y para tal propósito se muestra la ponderación 
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(Peso en % sobre una escala de 100) 
COMPETENCIA 
100 Orientación hacia el Logro 
100 Impacto e Influencia 
80 Trabajo en Equipo y Cooperación 
80 Pensamiento Analítico 
80 Iniciativa 
75 Desarrollo de los Demás 
50 Auto-Confianza 
50 Directividad / Asertividad 
50 Búsqueda de Información 
50 Liderazgo Grupal 
50 Pensamiento Conceptual 
Fuente: Pulido, C. y  Príncipe, J. Perfil de competencias gerenciales en organizaciones peruanas  (2003) 
1.4.3  Competencias relacionadas con el nivel directivo de Pymes 
Como se dijo anteriormente, para este trabajo se tomaron como referencia las competencias que 
presentaron una mayor ponderación en el estudio realizado por Spencer y Spencer y para lo cual 
se profundiza en las competencias consideradas más relevantes para el nivel directivo de las 
Pymes, las cuales tienen un enfoque conductual específico y para las que se han tomado las 
definiciones de autores como Martha Alles (2009), Spencer y Spencer (1993), Boyatzis (1982), 
Gutiérrez (2010) 
Liderazgo: Habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos humanos en una dirección 
determinada, inspirando valores de acción y anticipando escenarios de desarrollo de dichas 
acciones. Habilidad para fijar objetivos integrando las opiniones de las demás personas. Motivar 
e inspirar confianza.  
Esta competencia tiene una relación directa con la de Impacto e Influencia, que en su definición 
establece que es el deseo de producir un impacto o efecto determinado en los demás, 
persuadirlos, convencerlos, influir en ellos con el fin de lograr que ejecuten determinadas 
acciones. Características estas ligadas directamente con la noción de liderazgo. 
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Orientación hacia el logro: Capacidad de orientar todas las acciones al logro de los 
resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estándares, mejorando y manteniendo 
altos niveles de rendimiento teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la organización. 
Trabajo en Equipo: Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demás, participando 
activamente en la consecución de una meta común subordinando los intereses personales a los 
objetivos del equipo. 
Búsqueda de Información: Inquietud y curiosidad constante por saber más sobre las cosas, 
los hechos o las personas. Implica el análisis profundo o el pedido de una información concreta. 
Como fuentes de consulta externas relevantes están también las demás personas, generando y 
manteniendo relaciones eficientes. 
Comunicación: Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en 
forma efectiva, exponer aspectos positivos. Capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. 
Iniciativa: Actitud permanente de adelantarse a los demás con sus acciones. Es la 
predisposición a actuar de forma proactiva. Búsqueda permanente de nuevas oportunidades o 
adelantarse con soluciones a los problemas. 
Innovación: Capacidad para modificar las cosas partiendo de situaciones no pensadas con 
anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante los problemas o situaciones 
planteadas por el propio cargo, la organización, los clientes o el sector económico donde actúa. 
Desarrollo de las personas: Esfuerzo constante por mejorar la formación y el desarrollo tanto 
personal como la de los demás, a partir de un análisis de las necesidades de las personas y de 
la organización. 
Pensamiento Analítico: Tomado este como la capacidad de entender y resolver un problema 
a partir de desagregar sistemáticamente sus partes, realizando comparaciones, estableciendo 
prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los componente





2.  Diseño metodológico 
El presente estudio tiene un enfoque cualitativo por cuanto se basa en métodos de recolección 
de datos no estandarizados ni completamente predeterminados. No se efectúa una medición 
numérica, por lo cual el análisis no es estadístico. La recolección de los datos consiste en obtener 
las perspectivas y puntos de vista de los participantes (sus emociones, prioridades, experiencias, 
significados y otros aspectos subjetivos) (Hernández, Fernández y Baptista, 2003 p.8) 
Retomando la referencia anterior de Taylor, S.J. y Bogdan, R (1992) citados por Rodriguez G., et 
al. (1996), donde se menciona que la investigación cualitativa es aquella que nos permite producir 
datos descriptivos a través del análisis de las propias palabras de las personas, habladas o 
escritas, y la conducta observable, los propósitos del trabajo abordarán desde una perspectiva 
descriptiva los casos reportados en los resultados del análisis de las entrevistas de eventos 
conductuales a directivos de las Pymes seleccionadas. 
La identificación de competencias conductuales clave se realiza comparando individuos mediante 
entrevistas sobre situaciones relevantes o significativas en lo laboral, así como su análisis (Duarte 
2013 citando a Urdaneta, 2005, pág. 256). Es relevante determinarlas para generar motivación 
durante el desarrollo pues al impactar sobre las conductas, su indefinición no generará interés 
en los planes de desarrollo (Levy-Leboyer, 1997, pág. 102). 
Para la realización del trabajo se utilizó una técnica de muestreo por conveniencia, la cual 
consiste en seleccionar una muestra de la población por el hecho de que sea accesible. Es decir, 
los individuos empleados en la investigación se seleccionan porque están fácilmente disponibles, 
no porque hayan sido seleccionados mediante un criterio estadístico (Ochoa, C. 2015).  Para 
obtener la información, como se mencionó antes (p. 24) se utilizó una metodología basada en el 
análisis de acontecimientos descritos por los propios mandos de las Pymes seleccionadas, bajo 
la forma de acontecimientos del comportamiento que se basa en el análisis de incidentes críticos, 





2.1   Selección y preparación de instrumentos  
2.1.1  La Entrevista de Eventos Conductuales  
Boyatzis (1982), citado en Levy-Leboyer, (1997, p. 71) propuso una variante al método de los 
incidentes críticos y lo llamó el método de los “acontecimientos comportamentales”, el cual 
consiste en analizar con mayor detalle un menor número de acontecimientos. Al estar basado 
este método en entrevistas que son estructuradas de un modo particular por lo cual tienen sus 
ventajas y desventajas, y las limitaciones de cualquier entrevista por el grado de subjetividad que 
conllevan. 
Es ventajoso por costo-efectividad respecto al seguimiento prolongado para determinar 
comportamientos, brindar información gerencial no observable directamente, y aportar la 
secuencia de pensamientos y sentimientos relacionados con desempeños efectivos no 
detectables mediante observación (Duarte, D. 2013 citando a Boyatzis, 1982, pág. 50). 
Las entrevistas de eventos conductuales  o por competencias son aquellas en las que el 
entrevistado debe demostrar sus habilidades y conocimientos a partir de ejemplos concretos 
basados en sus experiencias pasadas, es decir, que ha de justificar todo aquello que dice con 
sus propias conductas anteriores. 
La redacción de las preguntas y cómo se lleva la entrevista debe ser específicas para las 
competencias a evaluar y no debe emplear términos personales o de “fracaso”, tratar más de un 
tema por pregunta, ni aparentar ser respuestas, permitiendo al entrevistado una fácil comprensión 
y libertad de relatar su versión con sus propias palabras e impidiendo que conduzca la entrevista 
(Duarte, D. 2013 citando a Alles, 2006b, págs. 231-235, 288). Lo recomendable para 
competencias conductuales es emplear la metodología STAR, profundizada en el Anexo A. 
 
2.1.2  Elaboración del instrumento 
Se elaboró una guía de entrevista semi-estructurada utilizando la metodología STAR , en la cual 
se deben describir primero aquellas situaciones a evaluar y que hayan tenido consecuencias 
positivas, luego se indaga sobre las tareas involucradas en la situación, aclarando la 
responsabilidad del entrevistado, en seguida  se relacionan las actividades realizadas con la 
ejecución de las tareas citadas y por último se analizan cuáles fueron las consecuencias de las 




2.1.3 Validación del instrumento 
El instrumento fue validado por dos Psicólogas organizacionales, expertas certificadas en 
Coaching y en Inteligencia emocional, docentes universitarias y consultoras de empresas, las 
cuales son expertas en la validación de competencias, así como en procesos de selección y 
desarrollo de competencias. Las expertas procedieron a verificar la redacción de cada una de las 
preguntas y si estas eran coherentes con la pretensión de análisis de la competencia a verificar. 
De las observaciones de las expertas se realizaron ajustes a la guía de entrevista y 
posteriormente se ejecutó una prueba piloto a un gerente de una empresa de servicios, cuyo 
principal mercado es el de empresas de tecnología. Realizada la prueba se hicieron las 
correcciones recomendadas en cuanto al orden de las preguntas y su redacción para que se 
intensificara la diferenciación entre las competencias. 
El cuestionario final quedó formado por 16 ítems, concentrados en la identificación de las 
necesidades de desarrollo de las competencias del referido nivel directivo.  
Los ítems se midieron mediante la escala Likert de cinco puntos, que variaran desde 1 (máximo 
desacuerdo) a 5 (máximo acuerdo). La escala de Likert, al ser una escala que mide actitudes, es 
importante que pueda aceptar que las personas tienen actitudes favorables, desfavorables o 
neutras a las cosas y situaciones lo cual es perfectamente normal en términos de información. 
Debido a ello es importante considerar siempre que una escala de actitud puede y debe estar 
abierta a la posibilidad de aceptar opciones de respuesta neutrales (Lickert, R. citado por 
Sanchez et al. 1993) 
2.2  Levantamiento de la información  
Inicialmente se estableció contacto con una empresa de servicios temporales que le suministra 
personal temporal a muchas empresas pequeñas y medianas y quienes presentaron a los 
directivos a quienes finalmente se les realizó la entrevista. No fue una tarea fácil debido al temor 
que siempre existe para suministrar información especialmente cuando ella está relacionada con 
los recursos humanos. Sin embargo quedó planteada la posibilidad de ampliar el número de 
directivos a entrevistar. 
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2.3  Metodología de análisis de la información 
La información fue analizada mediante la técnica “Análisis del discurso”, la cual permite conocer 
conceptualmente al emisor, y como método, permite aislar y clasificar las nociones por medio de 
las cuales se expone determinado conocimiento, y ello puede generar una red semántica que 
permita la identificación de los intereses e intenciones de los productores.  
Está orientada a la construcción de los sentidos subjetivos más recurrentes en las expresiones 
de los entrevistados. De forma deductiva, se enfatizan los núcleos semánticos que, en general, 
capturan la esencia de las respuestas a las preguntas. 
En las entrevistas se codificaron las expresiones más significativas en categorías abiertas ; es 
decir, según el principal aspecto al cual hacen referencia. La lógica de la agrupación responde a 
su afinidad semántica, esto es la posibilidad de conectarlas desde un aspecto común (Duarte 
2013). Para este proceso, se utilizó el programa informático NVivo, que potencia el análisis de 
datos cualitativos. 
 
3.  Desarrollo del trabajo 
3.1 Análisis de las entrevistas 
Mediante el análisis de las entrevistas se logró identificar los comportamientos más 
representativos y comunes en los entrevistados, lo cual permitió la selección de las metodologías 
más adecuadas para el desarrollo de las competencias.  La información considerada de cada 
entrevista se puede consultar en el Anexo C. 
3.2 Resumen de las competencias clave 
El análisis de las entrevistas realizadas permitió identificar comportamientos que están 
directamente asociados a las competencias que se definieron para los niveles directivos de las 




3.3 Propuesta  de metodologías para el desarrollo de 
competencias conductuales en el nivel directivo  
de las Pymes. 
Respecto a lo que se entiende por desarrollo de competencias, Valle León, I. (2006) citando a 
De Diego Escribano (1999), lo define como "conjunto de actividades ligadas a comportamientos 
objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la evolución de una persona en el perfil del rol 
que ocupa dentro de una organización, y por lo tanto, el progreso de su desempeño” y  enfatiza 
en la importancia de extender el desarrollo de competencias a toda la organización, ya que "la 
sumatoria sinérgica de los altos rendimientos deviene ineludiblemente en una ventaja 
competitiva". 
El desarrollo de competencias plantea serios retos para la capacitación y el desarrollo de las 
mismas, pero el reto fundamental proviene de lograr que las personas adquieran o desarrollen 
los motivos que subyacen a cada competencia. Se trata de lograr que las personas puedan 
organizar y cambiar las formas habituales de pensar, comunicarse y comportarse para lograr los 
resultados deseados (Gutiérrez 2010 p. 100). 
Martha Alles, dando alcance a lo estipulado en el diccionario de la Real Academia Española, 
menciona que la primera acepción de desarrollar es: "dar mayor magnitud o relevancia a algo", y 
la séptima acepción: "crecer hasta alcanzar el grado de madurez o perfección". Esta última es, 
sin lugar a dudas, la definición que más se aproxima al significado de la expresión "desarrollo de 
competencias"  
Desarrollo de competencias, entonces, implica cambio de comportamientos. Cuando se hace 
referencia a la necesidad de capacitar en materia de competencias se utiliza el término desarrollo 
como una forma de incluir dentro del mismo concepto tanto la capacitación como el 
entrenamiento.  Por lo tanto, cuando se habla de desarrollo de competencias se hace referencia 
a una serie de actividades que se realizan con el propósito de mejorar el desempeño en una 
competencia en particular (Alles, M. 2008 p. 68-70). 
De acuerdo con lo anterior y teniendo en cuenta los comportamientos identificados en el análisis 




3.3.1    Aprendizaje Experiencial 
El aprendizaje experiencial está basado en la teoría planteada por John Dewey en 1890 sobre el 
aprendizaje del alumno a base de experiencias en su entorno y el maestro como un orientador y 
obligado a transformar ese conocimiento en uno más significativo (Liñan K., 2013). Se establece 
que los seres humanos aprenden mediante su enfrentamiento con situaciones problemáticas, 
intereses, entornos y actividades. 
Kolb, D. (1984) menciona que el aprendizaje es el proceso mediante el cual el conocimiento es 
creado a través de la transformación de experiencias.  El conocimiento resulta de la combinación 
de tomar experiencias y transformarlas.  
Para Gutiérrez (2010 p. 104) el aprendizaje experiencial es un modelo flexible que se adapta 
perfectamente a las condiciones de la educación en las organizaciones. Menciona que este se 
puede sintetizar en cuatro etapas: a) Las experiencias concretas, las cuales parten de vivencias 
reales, de hechos concretos o simulados en relación de lo que se espera del trabajador en la 
situación del aprendizaje. b) La observación reflexiva, la cual se puede promover mediante 
preguntas dirigidas e instrucciones previas. c) Las conceptualizaciones, que tienen como 
principio el discurso que hace el alumno sobre la vivencia, la forma como la percibe, asimila y 
explica de acuerdo con sus propios esquemas y en sus propios términos.  d) La experimentación 
activa, en la cual se pretende abrir un espacio obligatorio para presentar otras teorías, enfoques, 
planteamientos o modelos diferentes. 
La utilidad de esta metodología se puede evidenciar en las respuestas de algunos de los 
entrevistados:  
Los colaboradores se capacitan continuamente, con los programas que ofrece la compañía (e-
learning), para capacitaciones del cargo (E1) 
Se les hizo acompañamiento temporal en su labor y se estableció un sistema de evaluación del 
desempeño con retroalimentación. (E3) 
Se le asignan tareas de la más sencillo a lo más complejo a medida que vaya adquiriendo 






3.3.2    Coaching Gerencial 
Es evidente la contribución del coaching en desarrollo de competencias gerenciales, en los 
procesos de aprendizaje individual, de equipo y organizacional por cuanto éste se enfoca al 
cambio y al desarrollo de las personas de la organización. Consecuentemente este desarrollo de 
las personas, permite el desarrollo de la organización. (Gutiérrez 2010 p. 59). 
Como indica el planteamiento de Daniel Goleman (1999) el coaching gerencial es un estilo de 
liderazgo que permite desarrollar la gente a futuro, según metas y competencias, y que se debe 
utilizar para ayudar al recurso humano a mejorar su desempeño y a desarrollar fortalezas a largo 
plazo. 
El coaching implica comunicación. Es una relación bidireccional en la que el tutor comunica 
interés, curiosidad, entusiasmo y apoyo y el pupilo comunica sus valores, necesidades, 
aspiraciones, problemas y soluciones. El coach no es más que el líder que se preocupa por 
planear el crecimiento personal y profesional de cada una de las personas del equipo (Villa 2015 
pp. 21-37) 
El Coaching transforma el entorno empresarial al emerger como paradigma facilitador del cambio 
personal y al generar aprendizaje transformacional. El proceso de coaching debe perseguir ante 
todo la labor del cambio en las personas como base del cambio empresarial y para que se lleve 
a cabo la evolución organizacional, es vital la toma de conciencia e interiorización por las 
personas (Muñoz y Díaz 2014). 
La utilidad de esta metodología se puede evidenciar en las respuestas de algunos de los 
entrevistados: 
Hacer seguimiento a las labores encomendadas y ofrecer orientación en caso de ser necesario 
(E.3). 
Hablar con todas las personas encargadas para solicitarles que en caso de duda pidan aclaración 
de la instrucción dada (E.2). 
Se requería mejorar los tiempos para la facturación pues se hacían revisiones dobles para lo cual 
me reuní con los involucrados y se propuso que siguiendo la línea del proceso se eliminaran 
ciertos pasos innecesarios (E.5) 
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3.3.3    Mentoring 
El mentoring es una herramienta empresarial que garantiza el aprendizaje continuo, la motivación 
y el desarrollo de las personas en las organizaciones. Consiste, fundamentalmente, en aprender 
de la experiencia de otra persona (el mentor) que enseña, aconseja, guía y ayuda a su mentee 
(el discípulo o el aprendiz) en su desarrollo personal y profesional, invirtiendo tiempo, energía y 
conocimientos. 
El conocimiento constituye uno de los recursos más valiosos para cualquier empresa. Cómo 
generarlo más rápidamente, cómo transferirlo mejor o cómo compartirlo resulta clave para poder 
dar respuesta a problemas que cada día son más complejos y que se generan con una mayor 
rapidez 
La filosofía del mentoring parte de la idea de que todo individuo posee un potencial con capacidad 
de desarrollo que necesita ser explorado y potenciado con la ayuda de un guía. El mentor 
adquiere el papel de guía, canalizador de contactos, impulsor de retos y además de fuente de 
aprendizaje continuo a través de experiencias. 
Gracias al mentor, el mentee podrá alcanzar mayores metas profesionales, superar retos cada 
vez más arduos, tomar decisiones inteligentes con más confianza, aprender nuevas habilidades 
y sentirse más valorado y confiado. Los beneficios del Mentoring para una empresa son 
realmente infinitos. (Clutterbuck y Piqueras 2015). 
Las investigaciones emergentes en la materia indican que se debe considerar el mentoring como 
una actividad estratégica, clave para alcanzar los objetivos empresariales, que será 
especialmente útil en aquellas empresas que buscan crecimiento, atracción y retención del 
talento y que consideren el aprendizaje como uno de sus atributos fundamentales (Núñez-Cacho 
y Grande Torraleja  citando a Hezlett & Gibson, 2007; Allen, Eby & Lentz, 2006). 
La utilidad de esta metodología se puede evidenciar en las respuestas de algunos de los 
entrevistados: 
Que el personal de Staff tuviera conocimiento de otra área diferente a la que tenían a cargo, con 





Se adelantó un trabajo de diagnóstico y se encontró que eran buenos trabajando con métodos 
anticuados pero les era difícil trabajar con las técnicas y herramientas actuales Se programaron 
capacitaciones para nivelar las necesidades actuales. Se les hizo acompañamiento temporal en 
su labor a través de personal con experiencia y se estableció un sistema de evaluación del 





















4.  Conclusiones y recomendaciones 
4.1  Conclusiones  
 Al definir una propuesta de acciones y métodos específicos para el desarrollo de 
competencias de los niveles directivos de las pequeñas y medianas empresas, 
identificando sus comportamientos relacionados se cumplió el objetivo general. 
 Con respecto a la formación y desarrollo de competencias gerenciales, los resultados 
demuestran que existe la necesidad de emprender de forma inmediata la formación para el 
desarrollo de las competencias gerenciales en el nivel directivo de estas empresas. 
 Al definir el marco teórico con la revisión bibliográfica se completó el primer objetivo 
específico dado que ello permitió identificar las competencias conductuales gerenciales 
para la población objeto de estudio a partir de teorías y estudios realizados tanto en 
Colombia como en otros países caracterizando comportamientos y actitudes propias de 
directivos, observables y diferenciables en la resolución de problemas y situaciones propias 
de la dirección y coordinación organizacional, determinadas por motivaciones y 
relacionadas causalmente con desempeños superiores en funciones, responsabilidades y 
consecución de resultados.  
 Una vez identificadas las competencias clave se dio cumplimiento al segundo objetivo 
específico, su alcance se evidencia en el resumen de las competencias claves concluidas 
a partir del análisis de la literatura y de investigaciones anteriores y de los resultados de las 
entrevistas a los directivos. 
 Con respecto al desarrollo de las competencias se plantea intervenir en aquellas que 
permitan a los directivos alcanzar la comprensión y fluidez a fin de comunicarse 
correctamente en forma verbal y escrita (Comunicación), analizar el entorno del negocio 
para obtener la información que le permita tomar decisiones estratégicas asegurando así, 
la supervivencia, crecimiento, rentabilidad, productividad y competitividad (Búsqueda de 
Información), desarrollar habilidades para establecer relaciones interpersonales, 





4.2  Recomendaciones  
Se sugiere seguir investigando sobre el desarrollo de competencias en las Pymes sobre todo 
en otros niveles de la organización diferentes al nivel directivo, por cuanto muchos de los 
esfuerzos que se puedan realizar en esos niveles de la organización, se perderían si todos los 
niveles no están conscientes de la importancia de su desarrollo  
Así mismo, para las metodologías de desarrollo propuestas se pueden continuar estudios que 
permitan medir el impacto que el desarrollo de estas competencias haya tenido en la 
competitividad de las empresas estudiadas. 
Finalmente, las acciones propuestas para el desarrollo de competencias se pueden 
implementar en los programas de formación de las instituciones de educación superior pues se 
ha encontrado que a pesar de tener estudios a nivel universitario la carencia de competencias 





































Elemento Preguntas básicas Preguntas soporte y sugerencias 
 
Situación: Aquella 
relativa a las conductas a 
indagar, donde ha estado 
involucrada la persona a 
evaluar junto con otros 









 ¿Quién dijo o hizo eso? 
 ¿Dónde, cómo o cuando sucedió? 
 ¿Cómo la convenció? 
 ¿Qué sucedió después? 
 ¿Qué pensó en ese momento? 
 Las apropiadas para obtener información 
sobre tiempo, lugar y actitud, siempre 
redactadas en pasado y en casos 
específicos en presente, nunca en futuro. 
 Si menciona “nosotros”, se pregunta 
específicamente quién.  Si es otra persona,  
se pregunta ¿qué hizo usted? 
 Si describe una situación general, se le 
indica que especifique una situación en la 
que haya estado personalmente 
involucrado. 
 Al desviar el tema se rencamina diciendo 
“nos estamos desviando, por qué no 
retomamos a… (tema tratado)”  
 Al finalizar si se obtuvo lo deseado, se dice 
“la conversación es muy interesante, ya 
tengo suficiente información”, se informa 
que sigue en la investigación y se consulta 
si hay dudas y la disponibilidad para otras 
entrevistas. 
 Enfocarse en situaciones reales, no 
hipotéticas. 
 Efectuar preguntas directas solo al percibir 
del entrevistado disposición para informar lo 
requerido. 
 No permitir que prejuicios e impresiones lo 
afecten. 
 No hacer preguntas que obliguen a escoger 
entre opciones indeseables. 
 No polemizar 
 No proyectar que se sabe más que el 
entrevistado. 
 No realizar preguntas que permitan solo un 
sí o un no pues el entrevistado querrá 
condicionar o explicar. 
 Al no obtener respuesta satisfactoria o 
información adecuada al principio, se 
reformula con otras palabras. 
 Si al responder no se está seguro si es lo 
buscado se corrobora contra preguntando 




Tareas:  Las 
involucradas en la 
situación, aclarando las 
responsabilidades y 
objetivos del entrevistado 
 
¿Cuál era su papel? 
¿Qué debía hacer? 
¿Para qué? 
¿Qué se esperaba de 
usted? 
¿Qué resultados debía 
obtener? 







en la ejecución de las 
tareas citadas, así como 
las relaciones instauradas 
con los demás miembros, 





¿Qué hizo usted? 
¿Cómo lo hizo? 
¿Qué dijo usted? 
¿A quién? 
¿Qué pasó después? 
¿Por qué hizo o dijo eso? 
¿Qué pensó usted? 
¿Qué sintió usted? 
 
Resultados: Cuales 
fueron consecuencia de 
las acciones, la solución 




¿Qué pasó después? 
¿Cuál fue el efecto o 
resultado? 
¿Qué indicadores obtuvo 
o vio? 
¿Cómo lo supo? 
Fuente: Alles, M. (2006). Selección por competencias. Buenos Aires, Argentina: Granica; Light, Chen, & Ittelson, (2012). Documenting Learning 
with ePortfolios a guide for college intructors. San Francisco, Estados Unidos; Enríquez Martínez (2009). De las competencias al centro de 
evaluación. Cali, Colombia de Ansorena Cao (1996). 15 pasos para la selección de personal con éxito. Barcelona, España; Palomo Vadillo (2010). 
Liderazgo y motivación de equipos de trabajo. Madrid, España.  Tomado de Duarte, D. (2013) Desarrollo de competencias gerenciales para la alta 











Anexo B    













DATOS GENERALES  
Empresa: ____________________________________ Sector_______________   
Nombre: _________________________ Cargo_______________________  
Edad: ________ Género: __________  
 
Respetado Directivo: 
En el proceso de formación de los estudiantes de Maestría de la Universidad Nacional de 
Colombia, Facultad de Ciencias Económicas y Administrativas, se requiere realizar actividades 
de investigación sobre el desempeño en la gestión de las empresas y en este caso de la Pymes, 
cuyos resultados sin duda alguna redundarán en el crecimiento de las organizaciones y del País, 
y una copia de los resultados de la investigación le será entregada una vez se consolide la 
información. Por esto lo invitamos a colaborarnos en el diligenciamiento de la totalidad del 
siguiente cuestionario con la mayor objetividad y en el cual se solicita información a los directivos 
que ocupan los cargos seleccionados sobre incidentes observados, contextualizados y 

























la situación,  
aclarando su 
responsabilidad: 



















Cuáles fueron las 
consecuencias 
de las acciones,  
la solución 
encontrada y el 
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3. Usted programa las actividades a realizar en su trabajo fijando fechas límite o las 












     
 
4. Mencione una ocasión donde usted haya tenido que buscar, registrar y 
sistematizar información y antecedentes que le permitieron tener una visión más 











     
 
5. Mencione una situación en donde ha establecido relaciones interpersonales y 
éstas le han permitido alcanzar beneficios para la organización, creando y 
manteniendo lazos de colaboración con los diferentes grupos de interés de la 











     
 
6. Mencione una ocasión donde usted haya tenido dificultad para expresar sus 
ideas con claridad y precisión dificultándose la comprensión del mensaje por 











     
 
 
7. Describa un evento (de preferencia externo a la empresa) donde Usted haya 
influido significativamente en la toma de una decisión. Describa exactamente lo 












     
 
8. Describa qué nuevos objetivos ha definido para su empresa que hayan servido 
para aumentar la importancia de esta en la consecución de los objetivos 











     
 
9.  Mencione alguna situación en la que un colaborador haya presentado una 











     
 
10.   Mencione alguna situación en la que usted haya sido innovador en algún 











     
 
11. Mencione alguna situación en la que usted haya logrado la solución de un 











     
 
12.   Relate alguna situación de sus labores que haya requerido realizar búsquedas 
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13.   Cuando usted tiene un problema especialmente complejo ¿Siente que puede 











     
 
14.   Mencione cuales considera que son los métodos más útiles para desarrollar a 











     
 
15.  Considera que su equipo de trabajo es altamente eficiente y promueve en su 











     
 
16.  Usted está atento a los cambios del entorno y modifica los objetivos o proyectos 
de acuerdo con las nuevas necesidades de la organización?  Mencione una 




















































E.1  El problema son los robos 
internos que le causan grandes 





E.2   Problema con un cliente que 
aduce que estamos cobrando de 
más e infringiendo la ley con sus 
trabajadores porque no le 




E.3  Cuando se presenta un 
problema evaluar si la situación es 
totalmente de mi alcance o si debo 
involucrar a algunos o a todos los 




E.4  Negligencia laboral de un 
trabajador que está próximo a 
pensión y no quiere hacer nada. 
 
E.5   Problemas con el programa 
contable cuando no genera 
correctamente los estados 
financieros. Bajo NIIF empezó a 
presentar fallas y lo generaba 
erróneamente.  
E.1  Seguimiento y 
verificación de los 
presuntos involucrados .  




E.2   Buscar los soportes  
(facturas del año anterior) y 
buscar correos enviados.  
Consultar la legislación 




E.3   Determinar que debe 
hacer cada uno de los 
convocados para solucionar 









E.5   Hablar directamente 
con el proveedor del 
sistema y como segunda 
alternativa elaborar los 
estados financieros 
utilizando Excel. 
E.1  Socializar con el equipo 
principal. Cuando no hay 
cuantías tan grandes y hay 




E.2  Demostrarle al cliente 
la evidencia que se estaba 
procediendo de acuerdo 





E.3  Hacer seguimiento a 
las labores encomendadas 
y ofrecer orientación en 





E.4  Hablar con el trabajador 
y esperar el tiempo de 
pensión. 
 
E.5   Hacerlo manualmente 
con Excel trabajando en 




E.1  Se rescatan las 
personas y se busca la 





E.2  El cliente aceptó 






E.3   Obtención de una 
solución total o al menos 
parcial del problema. Si 
es parcial volver a 
replantear acciones para 




E.4  Se logró que el 
trabajador iniciara los 
trámites de su pensión. 
 
E.5   Se obtuvieron los 
resultados bajo NIIF de 
los estados financieros 









E.6  Dificultad para obtener el 








E.7  Daño del programa de nómina 




E.6   Determinar los clientes 












E.6  Reunirse con los 
clientes y recordarles los 
compromisos, haciéndoles 
caer en cuenta las 
dificultades que se originan 
con los trabajadores por 
falta de pago. 
 
 
E.7  Recurrir al 
departamento de sistemas 
para que ayuden a la 
solución utilizando Excel. 
 
 
E.6   Se obtiene el pago 
y se mantiene el control 
sobre el atraso de los 






E.7  Entrega de la 
nómina sobre el tiempo 
y un 100% bien. 
 











E.1  El objetivo fue la búsqueda y 






E.2   Tratar de meter en la parte 








E.1  Invertir en tecnología.  






E.2   Buscar la asesoría de 
la parte legal analizando 
con cada cliente la 
situación. 
 
E.3   Analizar el mercado 
para justificar la mayor 
producción. Estimar el 
E.1  Reunión con los 






E.2  Abrir una nueva unidad 




E.3 Investigar que 
productos usa la gente y 
cuales tienen nuestros  
competidores. Estimar los 
E.1  aumento un 15% el 
aumento de los pedidos 





E.2  Se creó la unidad de 
negocio Aseo 













E.4  Analizar las causas de la falta 




E.5   Elaborar los estados 




E.6  Adquirir conocimientos del 
Sistema de Seguridad en el 
Trabajo para implementarlo 
correctamente en la empresa. 
 
 
E.7  Entrega puntual de la nómina 
aumento de costos y gastos 




E.4  Realizar una jornadas 




E.5   Establecer unos 
cronogramas con fechas 
exactas de entrega. 
 
 
E.6 Buscar documentación 





E.7  Desarrollar acciones 
que permitan entregar la 
nómina en le plazo 
establecido. 
gastos por ejemplo en 
bodegas, maquinaria y 
personal 
 
E.4  Calificar con 
desempeño y establecer 
una especie de premios 
“oscar” 
 
E.5   Socialización con le 
personal de los 
cronogramas y de la 
importancia de cumplirlos. 
 
E.6  Documentarme y 





E.7  Direccionar tareas.  
Establecer procedimientos 
que agilicen la entrega y 
permitan hacer las cosas 
bien 
 





E.4  Se logró un 





E.5   se logró la entrega 
de los estados 
financieros a tiempo. 
 
E.6  Se Implementó el 
Sistema de Gestión de la 




E.7  Se cumplió con el 
objetivo de entregar la 


















3. ¿Usted programa las actividades a realizar en su trabajo fijando fechas límite o las realiza a medida que se 












E.1  Se tiene una rutina escrita. Se 




E.2   Lo que se puede programar 
se programa pero siempre sale el 
día a día que no permite 
programar. 
 
E.3  Si. Por ejemplo el 






E.4  Se exigen fechas específicas 




E.5   Programar los pagos de las 





E.1  Realizar las tareas 




E.2   Establecer rutinas para  
revisar la parte financiera.  
Leer los correos de los 
clientes 
 
E.3   Determinar las líneas a 
producir y las cantidades de 
cada una. Precisar los 
insumos que consume cada 
unidad a producir. 
 
 





E.5   Organizar el pago de 
los compromisos como la 




E.1  Fijar fechas y horarios  




E.2  Se cumplió con las 
rutinas de revisión 
financiera y de 
comunicación.  
 
E.3  Conseguir en el 
mercado las materias  
primas asegurando las 
mejores condiciones de 
precio, entrega y 
financiación. 
 





E.5   Pagar a tiempo,  tres 





E.1  En la mayoría de los 
casos se cumple con las 
actividades y se mejora 
la producción. 
 
E.2  Se mejoró la 
relación con los clientes 
al contestar sus 
requerimientos a tiempo. 
 
E.3   Se logró cumplir el 
objetivo en un 92%. 
Variables externas como 
el resentimiento de la 
economía impidieron 
lograr el 100% 
 
E.4  Cumplir con la 
responsabilidad del 
pago a tiempo de los 
trabajadores. 
 
E.5   Nunca hemos 
tenido que pagar 






E.6  Consecución de personal con 







E.7  Se debe entregar la nómina a 
tiempo 
E.6 Tener un plan de 
acciones de acuerdo con 






E.7  Entregar los datos para 
la nómina con tres días de 
anticipación al pago. 
E.6  Diseñar un plan de la 
empresa para el año, con el 
cubrimiento de las acciones 
más relevantes en 




E.7  Digitar las novedades a 
tiempo para cumplir con la 
entrega de la nómina a 
tiempo 
E.6  Tener un control de 
las actividades más 






E.7  Se logra pagar a 
tiempo a los 
trabajadores. 
 
4. Mencione una ocasión donde usted haya tenido que buscar, registrar y sistematizar información y 












E.1  Pérdida del nivel de servicio 
(disminución del portafolio) de 
10.000 items se pasó a 7.000 por 
lo cual se pierden clientes. 
 
E.2   Los datos de las prestaciones 
sociales no eran iguales del 









E.3  Determinar el verdadero costo 
de producción 
 
E.1  Investigar con los 
clientes idos y se encontró 
que el cliente no encontraba 
lo que necesitaba. 
 
E.2   Distribuir los trabajos 
por empresas para 
determinar la situación real 








E.3   Buscar y vincular 
personal competente en 
 
E.1 Presentar informe 




E.2  Asignar un equipo de 










E.3  Incorporar software que 
reemplazara el cálculo en 
 
E.1  Paulatinamente se 




E.2  Se encontró que el 
programa estaba bien.  
Realmente el problema 
era administrativo 
porque en las carpetas 






E.3   Se logró conocer el 











E.4  Buscar información sobre el 





E.5   Investigar sobre nuevas 
normas que hay que subir al 
sistema. 
 
E.6  Se buscó información sobre el 
Sistema de Gestión de Calidad y 
sobre las ventajas de estar 
certificado. 
 
E.7  Buscar y registrar novedades 
de normas digitales. 












E.5   Buscar capacitación 
sobre las normas. 
 
 
E.6 Conseguir asesoría 
sobre la implementación del 
Sistema de Calidad. 
 
 
E.7  Ingresar al sistema las 
nuevas normas 
hojas de Excel, codificando 
los ítems de materia prima,  




E.4  Reportar las 
novedades a todos los 




E.5   Asignar tareas y fechas 
para l implementación de lo 
nuevo.. 
 
E.6  Iniciar capacitación 




E.7  Digitar las novedades 
con las nuevas normas 
detectaron diferencias  
considerables con los 
que se obtenían sin la 
sistematización. Se 
precisó la rentabilidad. 
 
E.4  Conocimiento de los 
jefes de las novedades 
de vacaciones lo que 
permitió mejorar el clima 
organizacional. 
 
E.5   Ha sido 
satisfactorio presentar 
información a tiempo. 
 
E.6  Atraer nuevos 
clientes que exigen la 
certificación de calidad. 
 
 
E.7  Ha sido positivo 
para la empresa.  
 
 
5. Mencione una ocasión donde ha establecido relaciones interpersonales y éstas le han permitido alcanzar 
beneficios para la organización, creando y manteniendo lazos de colaboración con los diferentes grupos 














E.1  Fortalecer vínculos con los 
clientes  antiguos y establecer 




E.2   Se reunió con un cliente que 
estaba contratando con otra 
empresa por outsourcing y se le 
mostró como legalmente era 
indebido.. 
 
E.3  Asistir a ferias de insumos, 
productos y maquinaria en 










E.5   Establecer relaciones con la 






E.6  En Congresos o en 
invitaciones a foros en los cuales 
se interrelaciona con futuros 
clientes. 
 
E.7  Lograr mayor comunicación 
con las demás áreas de la 
empresa. 
 
E.1  Establecer un 
reciprocidad comercial con 




E.2   Revisar el concepto 
sobre tercerización de 
actividades misionales y 
revisar el objeto de una 
empresa temporal. 
 
E.3   Cada miembro del 
equipo se relaciona con los 
pares de su área y debe 









E.5       Visitar 
permanentemente a los 





E.6 Asistir a foros y 
congresos y logra la mayor 
cantidad de contactos. 
 
 
E.7  Elaborar informes 
sobre las actividades 
realizadas. 
 
E.1  Realizar actividades 
que generen ganancias en 
doble vía mediante la 
generación de nuevos 
negocios. 
 
E.2  Se reunió con el 
Gerente para revisar los 




E.3  En los días siguientes 
al evento se programan 






E.4  Contactar a los 
proveedores para socializar 
el proyecto. 
 







E.6  Visitar posteriormente a 




E.7  Socializar los informes 
y las actividades realizadas.  
 
E.1  Relaciones de largo 
plazo con los clientes. 




E.2  Esta empresa se 
convirtió en cliente de la 








ferias nacionales e 
internacionales y nuevos 
proveedores. 
 
E.4  Buenas relaciones 
con los proveedores. 
 
 
E.5   Buenas relaciones 











E.7  Mejor comunicación 









6- Mencione una ocasión donde usted haya tenido dificultad para expresar sus ideas con claridad y precisión 












E.1  Cuando la compañía tiene 
doble discurso. El empleado hoy 




E.2 Se dio instrucción con 





E.3  Reducir la red de tiendas 










E.1  La compañía genera 
actividades y anuncia 




E.2   Hablar con el 
empleado involucrado para 
hacerle la observación y 
aclararle la instrucción. 
 
 
E.3   Informar al alta 
Dirección que una parte de 








E.4  Actualizar los registros  
sobre entrega de dotación y 
 
E.1  Reunirse 
posteriormente al incidente 
y hacer una declaración 
clara para  arreglar lo que 
no estaba bien. 
 
E.2  Hablar con todas las 
personas encargadas para 
solicitarles que en caso de 
duda pidan aclaración de la 
instrucción dada. 
 
E.3  Preparar P&G por 









E.4  Reunión de consulta 
con los abogados. 
 
E.1  La comunicación y 





E.2  No se han vuelto a 





E.3   Se logró vencer la 
resistencia a aceptar que 
cerrar algunas tiendas 










E.4  Entrega de la dotación de 
trabajo cada cuatro meses como lo 
establece la Ley. 
 
 
E.5   Reunión con varios  
transportadores dificultad para 
explicar el problema a cada uno.. 
 
 
E.6  Exponiendo tema 
conceptuales sobre el Sistema de 
Gestión de la Seguridad y la Salud 
en el Trabajo. 
 
E.7  Realizar muchas funciones en 
el menor tiempo posible. Cambio 
de las reglas de juego 
conseguir concepto jurídico 
especializado. 
 





E.6 Documentarse para 
exponer o actualizar al 
auditorio sobre el tema. 
 
 
E.7  Entregar los  informes 





E.5   Se citan a los 
contadores porque los 
Gerentes a veces no 
entienden. 
 
E.6  Capacitarse,  




E.7  Redireccionar tareas y 
funciones. 
E.4  Obtener el concepto 
jurídico que permite 
tomar las decisiones. 
 
 
E.5   Se ha logrado sacar 




E.6  Se ha logrado 
transmitir el mensaje de 
la importancia del 
SGSST. 
 
E.7  No se ha logrado al 
100% por cuanto 
venimos atrasados. 
 
7. Describa un evento (de preferencia externo a la empresa) donde usted haya influido significativamente en 

















E.2  En la asamblea de propiedad 
horizontal se alistaban los temas 
calculando el % de incremento 





E.1  Documentar y analizar 
el mercado para ver las 
necesidades de los clientes. 
 
 
E.2   Se propuso y se 
documentó que los 






E.1  Presentar un plan de 




E.2  Mostrarle  a la 












E.2  Se logró revertir la 










E.3  Mejorar la seguridad en el 





E.4  Cuando se contratan viajes  
largos y se contratan relevadores 
y el propietario trae  al relevador. 
 





E.6  Desconocimiento del cliente 






E.7  El programa utilizado para 
elaborar la nómina no se 
asemejaba al movimiento contable 
de la empresa. 
E.3   Convocar a las 
empresas vecinas a una 
reunión, invitando a 
representantes de la 
Policía. 
 
E.4  Revisar 
cuidadosamente su estado 
con la Seguridad Social. 
 
E.5 Se requería mejorar los 
tiempos para la facturación 
pues se hacían revisiones 
dobles. 
 
E.6 Hacerle caer en cuenta 
al cliente de los riesgos por 
incumplimiento de los 




E.7  Realizar el cambio de 
programa de nómina de la 
empresa. 
E.3  Documentar hechos 
concretos de atracos a los 
trabajadores y situaciones 
de robos a las empresas. 
 
 
E.4  Aprobar o no al 
relevador dependiendo de 
la correcta afiliación. 
 
E.5   Se propuso que 
siguiendo la línea del 
proceso se eliminaran 
ciertos pasos innecesarios. 
 
E.6  Informar en forma clara 
y precisa al cliente sobre la 
necesidad de realizar en 
forma oportuna el registro al 
sistema de seguridad 
social. 
 
E.7  Proponer el cambio de 
programa a las directivas de 
la empresa. 






E.4  Realización del 
servicio a nombre de la 
empresa con seguridad. 
 





E.6  Despertar seguridad 
y confianza del cliente 












8. Describa que nuevos objetivos ha definido para su empresa que hayan servido para aumentar la 














Mencione alguna situación en la que un colaborador haya presentado una propuesta y cuál fue su 
















E.2  La planeación financiera de 
los recursos de la empresa. 
 
 
E.3  El objetivo estratégico era 






E.4  Baja grande en contratos. 
 
 





E.6  La empresa hasta el año 
pasado era de servicios y se 
convirtió en empresa de servicio 
temporal con el aval del Ministerio 
de Trabajo. 
 
E.7  Problemas con el programa 
de nómina 
 
E.1  Plan de entrenamiento 
en el software. 
 
 




E.3   Se plantea incursionar 
en aquellas ciudades en las 





E.4  Explorar nuevos 
contratos  
 
E.5 Reunión del grupo para 




E.6 Creación de la nueva 






E.7  No se propone cambiar.  
 
E.1  Generar todos los días  
un reporte de los clientes. 
 
 
E.2  Control de cartera y  
que todos los costos se 
facturen. 
 
E.3  Identificar ciudades 
capitales y municipios con 





E.4  Enviar personas a 
trabajo de campo. 
 





E.6  Creación de una 





E.7  Trabajar con algo más 
flexible.  
 
E.1  Mejorar la 
productividad – Mejorar 
las ventas – Mejorar la 
imagen. 
E.2  Se mantiene un 
adecuado manejo de los 
salarios. 
 
E.3   Se encontró que en 
doce nuevas ciudades 
se abrieran tiendas lo 
cual contribuyó a que las 
ventas crecieran un 32% 
ese año. 
 
E.4  aún no se ha visto el 
resultado. 
 
E.5   Se están 
entregando los estados 
financieros en más corto 
tiempo. 
 
E.6  Obtención de la 
resolución aprobatoria 

























E.1  Se planteó a la compañía 
tener desayuno (por los tiempos 
de desplazamiento). 
 
E.2  Contabilidad sugirió que se 
obtenga el Vo. Bo. de Contabilidad 
para certificar que un trabajador se 
encuentra a Paz y Salvo. 
 
 
E.3  Alguien del equipo de trabajo 
propuso montar una planta de 
producción en Funza para 
abastecer almacenes del 
occidente de Bogotá más 
Mosquera, Funza y Facatativá. 
 






E.5   Se propuso mejorar el cobro 
de cartera mediante llamadas 
telefónicas a los clientes. 
 
 
E.6  Necesidad de contar con una 
empresa que ofrezca los servicios  
de exámenes de ingreso para el 
personal contratado y que esté 
situada cerca de la empresa. 
 
E.7  Propuesta de promover a un 
trabajador para ciertas funciones 
 
E.1  Elaborar un análisis de 
cómo se iba a mitigar la 
desviación del gasto. 
 
E.2   Quien lo propuso debí 
sustentar su propuesta 




E.3   Determinar la 
posibilidad de tener una 
bodega grande en esa 
localidad. Evaluar si los 
trabajadores debían vivir 
allí. 
 
E.4  Se propuso que se 
tenga un conductor 
supernumerario que 
reemplace a los ausentes.  
 
 
E.5 Se elaboró cronograma 




E.6 Búsqueda de la 
empresa prestadora de 
servicios de exámenes 
médicos de ingreso. 
 
 
E.7  Elabora liquidaciones 
 
E.1  Presentar un Plan 
donde se generen 
compromisos.  
 
E.2  Se Sacó un instructivo 
que a partir de  la fecha para 
que se pague una 
liquidación se requiere el 
Vo. Bo. de Contabilidad. 
 
E.3  Encargar a una 
inmobiliaria la búsqueda de 
la bodega. Hacer una 
convocatoria de personal 
interesado en laborar en 
esa fábrica. 
 
E.4  Conseguir una persona 
idónea que maneje toda 




E.5   Se realizó la 
propuesta, organizando la 
cartera de acuerdo con el 
tiempo de mora. 
 
E.6  Contar con propuestas 





E.7  No tuvo la habilidad 
para realizar las funciones.  
 
E.1  Se espera tener 
gente más leal y más 
comprometida. 
 
E.2  Se logró mejor 





E.3   Se consiguió la 
bodega. Se consiguió el 
personal con residencia 
local y finalmente se 
montó la fábrica. 
 
 
E.4  Ya se cuenta con un 
conductor 




E.5   Se recuperó cartera 
pendiente y no se ha 
castigado. Es una 
cartera sana. 
 
E.6  Contratar los 

























10. Mencione alguna situación en la que usted haya sido innovador en algún aspecto. ¿Por qué cree que eso 












E.1  Cambio de cargos de 













E.3  Propuesta de fabricar botas y 
bolsos para dama del mismo color 




E.4  Desconocimiento del nivel 
administrativo de las novedades 





E.5   Muchas labores manuales 
por ejemplo el tema de planillas. 
 
 
E.1  Que el personal de 
Staff tuviera conocimiento 
de otra área diferente a la 
que tenían a cargo, con el 
fin que los colaboradores 
tuvieran otro conocimiento 
del negocio y mayor 
apropiación en las ventas. 
 
 
E.2   Reunir la información 
sobre actividades de 
bienestar y capacitación. 
 
E.3   Precisar si las damas 
usaban botas y bolsos del 




E.4  Desarrollar una base de 






E.5 Diseñar un programa 
para sistematizar las 
planillas 
 
E.1  Se pasó la propuesta al 
área de recursos humanos 
en oficina central y se 







E.2  Presentación de 
informe de resultados a los 
clientes. 
 
E.3  Investigación en las 
calles y en los centros  




E.4  Elaborar un informe 
semanal con las novedades 





E.5   Se contrató a una 
persona que diseñó el 
 
E.1  Los gerentes del 
área de piso de ventas y 
perecederos tuvieron un 
cambio de funciones,  
cambio en los equipos 
de trabajo; lo cual 




E.2  A los clientes les ha 
parecido muy bueno e 
innovador. 
 
E.3   Se pudo evidenciar 
que un número 
considerable de señoras 
se sentían atraídas por 
este tipo de combos. 
 
E.4  Conocimiento 
correcto y oportuno de 
las novedades por parte 




E.5   Lo que antes se 
demoraba varios días  





















E.6  Implementación de matrices  










E.6 Contar con un sistema 
de manejo de personal que 
permitiera el control de 
información adecuada y 
pendiente por parte del 
trabajador. 
 
E.7  NA 




E.6  Elaboración de un 






E.7  NA.  
hora. Se mejoró el 
porcentaje de error. 
 















11.   Mencione alguna situación en la que usted haya logrado la solución de un problema a pesar de  












E.1  Retiro del Líder de Cajas al 
comienzo en temporada alta, pese 
a que la colaboradora no contaba 
con el requerimiento académico 
solicitado.  
 






E.1  Solicitar la revisión del 
caso con la gerencia 
regional y oficina central.  
Así mismo, se hizo énfasis  
en la experiencia que tenía 
 
E.1  El movimiento fue 
aprobado. 
Adicionalmente, se le 











E.2  Cumplir con el pago de 
nómina a los trabajadores a pesar 





E.3  En calzado utilizamos un 90% 
de suelas inyectadas y los 
proveedores no suministraban 




E.4  Una queja fuerte acerca  de 
un conductor por parte del 
sindicato de Eternit. 
 
 
E.5   Problemas que se presentan 
cuando el Gerente no está y hay 
que tomar decisiones 
administrativas. 
 
E.6  Un cliente dejó de contratar el 
servicio de administración y 
















E.3   Para asegurar el 
suministro de suelas la 





E.4  Hablar junto con el 
coordinador de transporte,  
con los miembros del 
sindicato  
 





E.6 Se cambió la 
constitución de la empresa 
a una empresa de servicio 
temporal para el manejo y 
administración de personal. 
 
E.7  Se debía implementar  
los temporales en este 
nuevo programa. 
la colaboradora en la 
empresa.  
 
E.2  Recurrir a créditos 






E.3  Se compró la maquina 
inyectora de suelas (Italia),  
se importó la materia prima 
de México y se contrató un 
experto en inyección 
 
 
E.4  Reuniones con el 
sindicato y hallar 
conjuntamente la solución. 
 
 
E.5   Ejecutar lo que había 




E.6  Conseguir los medios y 
requisitos exigidos por el 




E.7  Se implementaron 
hojas electrónicas en Excel.  




E.2  Pagar a tiempo a los 
trabajadores lo cual 
redunda en una buena 




E.3   Se logró el 
autoabastecimiento de 
las suelas, acabando 
con la amenaza de la 
dependencia de los 
proveedores. 
 





E.5   Se ha logrado 




E.6  Se retomó la 





E.7  El resultado fue 
bueno pero con mucho 
















12.    Relate alguna situación de sus labores que haya requerido realizar búsquedas especiales de  
























E.3  En los primeros años de este 
siglo, China invadió los mercados 
con productos muy baratos y no 
sabíamos cómo lo hacían. 
 
 




E.5   Las nuevas normas nos 
obligan a estar muy bien 
documentados. 
 
E.6  No se tenía conocimiento de 
la Legislación de las empresas de 
 
E.1  La gerencia regional 
solicitó un consolidado de 
los salarios de los líderes de 
carnes en Bogotá. 
 
E.2   Investigar con 
diferentes Bancos sobre 
Leasing. Visitar un 
concesionario sobre los 
modelos, las 
especificaciones, etc. 
E.3   Conocer con qué 
maquinaria trabajaban 
ellos. Indagar sobre los 
procesos y la gente que 
utilizaban. 
 




E.5 Hablar con el Revisor,  
buscar en base de datos.  
 
 
E.6 Consultar los 
requerimientos y exigencias  
 
E.1  Se compararon los 
salarios de la compañía con 
los salarios de la 
competencia  
 
E.2  Hacer el Leasing a 
nombre de la empresa y se 




E.3  Una delegación viajó a 
China para visitar fábricas y 




E.4  Acciones de 
depuración para presentar 
los soportes a 
Colpensiones. 
E.5   Ejecutar la nueva 
norma basada en la 
información obtenida. 
 
E.6  Recurrir a la Cámara de 
Comercio, Ministerio de 
 
E.1  Se envió el informe 
de salarios a la gerencia 
regional, se espera la 
revisión de los salarios  
para posibles aumentos.  
E.2  Se logró la 





E.3   Mejoramos 
nuestros procesos. 
Optimizamos espacios y 
replanteamos la 
distribución de la fábrica.  
 
E.4  Se espera que se 
arregle la situación. 
 
 
E.5   Se le presenta la 
información correcta 
según lo pedido. 
 
E.6  Se logró obtener 

















servicio temporal y requirió buscar 
información en Cámara de 
Comercio, Mintrabajo y abogados 
especializados. 
 
E.7  Conocer sobre Legislación 
Laboral. 
para la creación de una 




E.7  Aclarar sobre los 
aportes para pensión. 
Trabajo y abogados 




E.7  No se pagaron algunos 
aportes de algunas 
personas.  
cumplir con las 
exigencias para la 
creación de la nueva 
empresa. 
 










13.   Cuando usted tiene un problema especialmente complejo ¿Siente que puede resolverlo? Mencione  













E.1  No se superaron las 




E.2  Falta de pago de los clientes 
lo cual genera inquietud por el 
 
E.1  Eliminar el cargo de 




E.2   Reunir a los 
colaboradores para 
 
E.1  Los colaboradores que 
tenían el cargo de auxiliar 
líder fueron reubicados en 
otras áreas.  
 
E.2  Los colaboradores 
hablan con los clientes  
 
E.1  Estabilidad laboral 
en los colaboradores.  
No se incrementó el 
índice de rotación. 
 















E.3  En alguna ocasión se 
descuidó el control de inventarios  
y se resultó con la mayor parte del 
producto sin las tallas, color y 




E.4  Cuando se tiene un problema 





E.5   Cuando es necesario 
entregar información de un día 
para otro. 
 
E.6  El cliente pide un perfil muy 




E.7  Se torna complejo cuando hay 
presión por informes. 
hacerles ver la situación y 
solicitar su participación en 
la solución. 
 
E.3   Clasificar por 
referencias la mercancía 






E.4  Presentar todos los 









E.6 Identificar medios que 
permitan conocer cómo se 
accede a este tipo de 
candidatos. 
 






E.3  Organizar promociones 
agresivas, rentando menos 
y en algunos casos 





E.4  Se toman las 





E.5   Se trabaja extra con la 
colaboración del equipo. 
 
 
E.6  Acceder a los medios 
identificados y buscar los 
candidatos ( bases de datos 
de Universidades por 
ejemplo) 
E.7  Mirar ´como se entrega 






E.3   Se logró evacuar 
casi todo el inventario 
con problemas. Se 
redujo el margen pero 
mejoramos el flujo de 
efectivo y nos 
deshicimos del 
problema. 
E.4  El resultado es 





E.5   Se ha superado la 
situación compleja y se 
logra presentar lo 
requerido. 
E.6  Se logra conseguir 
el candidato requerido 
por el cliente. 
 
 





























E.1  Promoción de Reclutamiento 
























E.3  Hace algunos años las 
personas más antiguas en la 
empresa eran las de confianza 







E.1  Cada vez que surge 
una vacante en la 
organización, los 
colaboradores tienen la 
oportunidad de postularse 















E.2   Planear y hacer 




E.3   Se adelantó un trabajo 
de diagnóstico y se 
encontró que eran buenos 
trabajando con métodos 
anticuados pero les era 
difícil trabajar con las 




E.1  Los colaboradores  
pueden enviar la hoja de 
vida al área de recursos 
humanos para poder 
postularse al cargo, se 
procede con las entrevistas  
respectivas, las pruebas 
psicométricas y de acuerdo 
al desempeño del 
colaborador se procede a 
finalizar el proceso con el 









E.2  Enviarlos a 
capacitación cuando 
aparezcan nuevas normas 
o nuevos programas de 
software.  
E.3  Se programaron 
capacitaciones para nivelar 
las necesidades actuales. 
Se les hizo 
acompañamiento temporal 
en su labor y se estableció 
un sistema de evaluac ión 
del desempeño con 
retroalimentación. 
 
E.1  Los colaboradores 
conocen los requisitos  
que solicita la 
compañía para su 
desarrollo, como lo es 
el requisito académico.  
Los colaboradores se 
capacitan 
continuamente, con los 




cargo. A su vez, se les 
da la oportunidad a los 
colaboradores para 
que puedan culminar 
sus estudios técnicos, 
tecnológicos o 
universitarios. 
Lo anterior, para que 
los colaboradores 
tengan posibilidad de 
promoción.  
 
E.2  Se logra que las 
actividades se realicen 
con mayor efectividad. 
 
 
E.3   La mayoría de 
esas personas se 
transformaron, hicieron 


















E.4           N A 
 
E.5   Una buena inducción cuando 







E.6  Cursos especializados en 
entidades que garanticen la 






E.7  Hablar bien, pausadamente y 
con propiedad. Saber dar una 
orden. 
E.4         NA 
 








E.6 Mantener información 




ameriten capacitar al 
personal. 
 
E.7  Explicar bien las 
funciones. 
E.4          NA. 
 
E.5   Se le asignan tareas de 
la más sencillo a lo más 
complejo a medida que 
vaya adquiriendo 
experiencia. Se le brindan 
todas las herramientas que 
necesite. 
 
E.6  Contar con sistemas 
actualizados de 
información, búsquedas en 
Internet y entidades con 
este tipo de información.  
Asistencia  a cursos y 
seminarios. 
 
E.7  Saber pedir las cosas 
por más estresado que esté 






E.4         NA. 
 
E.5   Las personas han 
aprendido (por ejemplo 
los aprendices del 
SENA se llevan 
buenos conocimientos) 





E.6  Tener información 
al día sobre los temas 





E.7  La gente responde 









15.   Considera que su equipo de trabajo es altamente eficiente y promueve en sus miembros la mejora  












E.1  El personal de Staff cuenta 
con las competencias requeridas 
para desarrollar su labor en tienda,  
sin embargo, la dinámica del 
sector retail demanda que los 
líderes de cada área replanteen 
los planes de acción, estén 
actualizados de las exigencias del 
mercado: productos y servicios,  
nivel de servicio, marcas propias,  
clientes foco.  
E.2  Saben lo que tienen que 





E.3  Mi equipo si es eficiente, con 
la situación económica actual, el 
consumidor tiene menos recursos 





E.4   Si especialmente ejecutando 
métodos de mejora.         
 
E.5   El equipo es altamente 
eficiente cuando se tienen 




E.1  Generar una cultura de 
cambio en las áreas con el 
fin de facilitar el buen 
desempeño de los 
colaboradores, identidad 
organizacional, motivación, 
desarrollo y cumplimiento 




E.2   Se hacen 
capacitaciones, encuestas 
de satisfacción y de opinión 
de los clientes. 
 
 
E.3   El equipo industrial y 
de costos empezó a revisar 
procesos y valor de las 





E.4    El trabajo antes era 
manual 
 






E.1  Cumplimiento en los 
objetivos planteados por la 
gerencia regional.  
Plan de acción 2018 para 







E.2  Se programan 
entrenamientos y a través 
del sistema de Gestión de 
Calidad se plantean 
acciones de mejoramiento. 
 
E.3  De la revisión de 
procesos se encontró que 
se podía trabajar con 
menos mano de obra.  
También se encontraron 
proveedores de materia 
prima a mejores precios. 
 
E.4 Se introdujo la 
sistematización. 
 






E.1  Se pretende cumplir con 
los objetivos en un 100%. Los 
resultados serán evaluados al 














E.3   Hemos logrado un 
producto de calidad y menos 
costoso, lo que ha permitido 
ofrecer muy buenos 
descuentos a nuestros  
clientes, incrementando las 
ventas y la rentabilidad. 
 
E.4 Los resultados han sido 
buenos.   
 
E.5   Los problemas se 
solucionan y los informes se 





















E.6  Si está altamente motivado  
Y se promueve la mejora continua 
ante cambios en las reglas de 
contratación por parte del cliente. 
 
 
E.7  No en parte por qué no se ha 
cumplido con el 100% de la tarea. 
 
E.6 Permanente alerta de 
los cambios e innovaciones 




E.7  Exigir un poco más. 
 
E.6  Mantener un recurso 
humano en las 
instalaciones del cliente un 
día a la semana. 
 
 
E.7  Supervisar 
permanentemente lo que 
hacen  
 
E.6  Nos permite estar 
enterados de las necesidades 
del cliente en el servic io 
ofrecido tan pronto se 
presentan. 
 




16.   Usted está atento a los cambios del entorno y modifica los objetivos o proyectos de acuerdo con las  












E.1  Evaluación metas 2017 











E.2  El tema legal obliga a estar 







E.1  Definir los objetivos 











E.2   Actualización de 







E.1  Se definieron las 
metas del personal de 
Staff para el 2018. Los 
objetivos fueron 
planteados según las 
necesidades de la tienda:  






E.2  Capacitar a los 







E.1  Los gerentes y líderes de 
cada área tienen el mismo 
objetivo para el 2018, se 
pretende que los 
colaboradores desarrollen un 
trabajo integral (con todas las 
áreas) para que los indicadores 
de la evaluación de 
desempeño tengan un 
cumplimiento entre el 90% y el 
110%  
 
E.2  Evitar errores por 
desconocimiento de las nuevas 
























E.3  Nuestros productos son para 
utilizarlos en épocas secas o de 
poca lluvia. Hace unos años llovió 






E.4   De acuerdo con los cambios 
en la ley.         
 
E.5   De acuerdo con los cambios 




E.6  Si por ejemplo cuando salió la 
nueva ley de Gestión de la 
Seguridad y Salud en el Trabajo 
hubo que cambiar algunas cosas 
 
 
E.7  Por ejemplo cuando se 
implementó el pago semanal para 
algunas áreas. 
E.3   Nuestro equipo de 
ventas y mercadeo 
buscaban alternativas para 
mejorar el bajo nivel de las 
ventas que ya casi 




E.4    Analizar el impacto de 
esos cambios. 
 





E.6 Elaborar y desarrollar 
un plan de acción para 




E.7  Elaborar 
procedimientos para el 
pago semanal. 
E.3  Incursionamos en 
fabricar nuevos productos 
inyectados como botas de 
caucho para el invierno.  
Compramos financiadas 




E.4 Se prescinde de 
personal si es necesario. 
 





E.6  Por medio de la ARL 
obtener la capacitación y 
los lineamientos para 




E.7  Implementar los 
nuevos procedimientos 
para el pago semanal.  
E.3   Logramos colocar en el 
mercado un producto de gran 
aceptación que no figuraba en 
la planeación inicial. Las ventas 
mejoraron y las finanzas 




E.4 Los resultados han sido 
buenos.   
 
E.5   Eficiencia y puntualidad 




E.6  Cumplir con las diferentes 





E.7  La implementación fue mal 
planeada y tocó cambiarla 
nuevamente muy rápido. 
 





los cambios en 






















E.1  Mauricio 
Moreno 
Gerente General   
de Tienda 
Comercio 
Somos la primera y más eficiente tienda 
Supermayorista en Colombia, 
especializada en atender el mercado 
institucional 
 
E.2      Martha  







Satisfacer las necesidades  y expectativas 
de nuestros clientes mediante el suministro 
del Recurso Humano a través de servicios 
temporales. 
 
E.3      Ceferino 




Diseño, Fabricación, Comercialización y 
Distribución de toda clase de Calzado y 
demás artículos en cuero 
 
E.4      Marley   





Somos una firma especializada en el 
transporte terrestre especial de pasajeros 
en el área escolar, institucional y recreativa 
 
E.5     Ángela  





Somos una firma especializada en el 
transporte terrestre especial de pasajeros 
en el área escolar, institucional y recreativa 
      
E.6      Jaime 




Prestación de servicios de asesoría en 
Gestión del Talento Humano 
FATT SAS E.7    Maryory  





Esta empresa se dedica principalmente 
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